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CONTENIDO: Esta tesis se estructura en dos capítulos, cumpliendo con los requerimientos del proceso 
investigativo que se va a seguir: 
En el primer capítulo se presenta la fundamentación teórica relacionada con los conceptos de comunicación, 
sus elementos  y características; relacionando esta teoría con la importancia de la comunicación en las 
organizaciones en general y particularizando en la relevancia de la misma en las organizaciones de carácter 
educativo. Se muestra además como los sistemas de gestión de calidad pueden aportar al mejoramiento de los 
procesos comunicacionales de una organización; finalizando este capítulo  se presenta  el análisis del 
diagnóstico realizado en la institución donde se realiza la investigación, sustentando así la necesidad de 
estudio y elaboración de la propuesta. En el segundo capítulo inicialmente se presenta la estructuración 
general de la propuesta con sus objetivos, metodología y fases respectivas; allí se presentan los 3 módulos que 
configuran la totalidad de la propuesta de mejoramiento de la comunicación en la institución donde se realiza 
la investigación. Cada uno de los módulos aborda una temática particular que aporta al cumplimiento del 
objetivo general. La integración y aplicación de estos módulos guía son el elemento fundamental para la 
verificación de la tesis. 
 
METODOLOGÍA En la presente investigación se toma el enfoque cualitativo en la medida que se  pretende 
estudiar la naturaleza del fenómeno de la comunicación en la gestión educativa y sus efectos en la calidad de 
los procesos al interior de las instituciones educativas. La estrategia de investigación, la forma de recolección 
de datos, el diseño y otros elementos de la presente investigación la enmarcan dentro de la metodología 
exploratoria – descriptiva. Explica Sampieri (2003) que los estudios de tipo exploratorio se efectúan 
normalmente cuando el objetivo es examinar un tema o problema, poco estudiado o que no ha sido abordado 
antes. Para el tema afrontado en el presente trabajo, se ha encontrado que esta problemática ha sido objeto de 
discusión en diferentes clases de organizaciones, pero no se encuentran mayores evidencias de su aplicación 
en instituciones educativas. Se tuvieron en cuenta métodos teóricos como el análisis y la síntesis de las 
fuentes escogidas para sustentar la comunicación como el objeto de estudio;  y empíricos como  la 
observación directa para conocer cómo se desarrollan los procesos de comunicación dentro de la institución 
educativa, la encuesta a docentes y directivos para establecer la percepción, punto de vista y recoger 
sugerencias de los involucrados en la investigación. Para la aplicación y verificación de los módulos guía, se 
toma como referente las pautas que brinda la investigación acción dentro de su espiral para: implementar un 
plan, observar la acción para recoger evidencias y evaluar. 
 
CONCLUSIONES: La comunicación dentro de la gestión que se realiza todos los días en los roles que 
cumplen los docentes y directivos dentro de una institución educativa, es un elemento que ha sido poco 
atendido y al que reiterativamente se le imputan muchos de los problemas internos de la organización 
académica y de convivencia. Muchas pueden ser las causas del problema y las variables a tener en cuenta en 
el estudio de este tema; sin embargo se hace necesario ahondar en las teorías que fundamentan los procesos 
comunicativos y organizacionales de cualquier entidad y buscar las falencias que impiden la búsqueda de la 
calidad y el mejoramiento de la gestión realizada por el equipo de trabajo que conforma la institución 
educativa. Entre los logros más significativos del proyecto de investigación se encuentra la estructuración de 
los módulos guía y el desarrollo y validación de los módulos 1 y 2 que sirvió como herramienta de 
sensibilización y formación en gestión de la comunicación como eje fundamental de la labor docente y 
directiva. 
 





La comunicación entre los seres humanos ha sido objeto de estudio de diversos 
investigadores durante muchos años, pues es allí es donde las relaciones sociales juegan su 
papel fundamental y donde se producen las más autenticas formas de intercambio que 
favorecen o afectan directamente el desempeño del hombre en la actividad en la que este se 
encuentre involucrado. Por tal razón, intentar entender que hacer para 
comunicarse  mejor  y asimilar tales hechos ha sido objeto de atención en diferentes 
organizaciones que han encontrado en los procesos de comunicación interna las fortalezas o 
debilidades que determinan el funcionamiento de su organización. 
En la Constitución Nacional de Colombia de 1991, los artículos 20 y 73 guardan 
especial relación con el derecho a la comunicación e información de todos los ciudadanos 
colombianos. La comunicación es una herramienta básica del hombre y como tal se puede 
hacer libre uso de ella. Todo ciudadano puede opinar y expresarse espontáneamente, sin ser 
molestado a causa de su opinión. Así mismo tiene libre derecho de investigar, de recibir 
información y opiniones y el de difundirlas sin limitación de fronteras, por el medio de 
expresión que se desee. La comunicación es la base para las relaciones de los hombres y el 
intercambio de conocimientos y puntos de vista, de esta forma el hombre se identifica con 
el grupo que le es más afín, y por lo tanto va desarrollando su sistema de vida y eligiendo lo 
que más le conviene para su bienestar.  La gestión de la comunicación en las 
organizaciones ha sido objeto de estudio desde los años 70, y ha sido llamada de diferentes 
maneras: organizacional, institucional, empresarial, corporativa, y/o de relaciones públicas. 
Andrade (2005), realiza una analogía de la comunicación en las empresas con el sistema 
circulatorio de un ser vivo, ya que permite que la sangre, que es en este caso la 
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información, llegue a todos los rincones del cuerpo y les proporcione el oxigeno necesario 
para su sano funcionamiento y por lo tanto para la supervivencia misma del sistema (2005). 
En este nivel existen  parámetros establecidos en los procesos de gestión de calidad que 
miden las organizaciones nacionales e internacionales, normas como la ISO 9001 del año 
2000 establecen la importancia  de la comunicación interna. Por otra parte el Modelo 
Estándar de Control Interno (MECI), describe la necesaria construcción de un instrumento 
metodológico que diseñe los planes de comunicación estratégica para cumplir con el 
desarrollo del componente de control de gestión “Comunicación Pública”¸ se presentan 
pautas generales y directrices específicas que justifican la importancia  del manejo y el 
establecimiento de protocolos internos de comunicación que faciliten el cumplimiento de 
los objetivos de una organización.   
 A nivel de las Instituciones Educativas el Decreto 1860 por el cual se reglamenta 
parcialmente la ley 115 de 1994, en los aspectos pedagógicos y organizativos generales, 
menciona en su artículo 25  sobre las funciones del rector; establecer canales de 
comunicación entre los diferentes estamentos de la comunidad educativa.  
A pesar de que el tema de la comunicación efectiva ha sido enfocado mayormente hacia el 
sector empresarial, es claro que las instituciones de educación no pueden dejar de lado la 
importancia del mejoramiento de la calidad en la comunicación para la cualificación de sus 
procesos de gestión escolar.  Las instituciones de carácter educativo se centran en diferentes 
procesos que pretenden atender las demandas de educación nacionales o distritales, 
limitando su organización a las competencias de los directivos docentes  y su destreza en 
gerenciar organizaciones de este nivel. Es conveniente que él o los directivos de un centro 
docente, quienes tienen la tarea de dirigir el proceso educativo de una escuela, sepan y 
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tengan muy claro quién  es su interlocutor o destinatarios, que pretende comunicar, como lo 
está haciendo y si está logrando lo que se espera con dichas comunicaciones.  
En ocasiones los directivos  de las instituciones de Educación, parecieran limitar el proceso 
de comunicación, concentrándose en la emisión de órdenes, quedando estos procesos en el 
ámbito de información unilateral, sin atender a los diversos tipos de comunicación vertical, 
informal y lateral entre docentes y directivos. Así mismo, evidenciando carencia en el uso 
de recursos que contribuyan a mejorar  el proceso comunicativo haciéndolo más efectivo 
para facilitar de la misma forma el manejo de las relaciones y la empatía necesaria entre 
éstos y los docentes. 
 En el Colegio Tomás Cipriano de Mosquera I.E.D., donde se lleva a cabo la 
presente investigación se presentan problemas relacionados con lo antes expuesto; estas 
dificultades de comunicación  que interfieren en el desarrollo de los procesos 
institucionales surgen en los diferentes grupos establecidos dentro de la gestión escolar: 
equipo de gestión, consejo directivo, consejo académico, comité de convivencia y docentes 
en general, quienes emiten directrices que en muchas ocasiones  no son conocidas, llegan 
distorsionadas o tarde; además de la  interpretación errónea que en ocasiones se da de parte  
del receptor de la información sin que existan estrategias de retroalimentación, lo cual 
desencadena en la no realización o ejecución incorrecta de los procedimientos y las 
directrices establecidas. Este problema de investigación nace de la necesidad de la 
investigadora por detectar las causas específicas del problema que se ha evidenciado 
reiteradamente en los años de permanencia en dicha institución; y a su vez con la 
intencionalidad de plantear una propuesta que permita atender esta falencia y que 
contribuya en superar los problemas existentes en este sentido en la institución. Se 
considera muy importante implementar en el Colegio Tomás Cipriano de Mosquera I.E.D., 
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acciones de mejoramiento que permitan cualificar los procesos intraescolares 
desencadenando en una mayor organización y facilitando la gestión de docentes y 
directivos. Teniendo de presente lo enunciado anteriormente, y aprovechando la riqueza de 
propuestas realizadas a nivel empresarial y corporativo en relación con el manejo de  la 
comunicación organizacional, la comunicación interna y la importancia de la misma en los 
procesos de calidad, se espera atender al problema de investigación aterrizando dichos 
elementos en el sector educativo para configurar una propuesta innovadora que contribuya 
en la gestión escolar, y desencadene en el mejoramiento de la calidad de los procesos 
institucionales y que contribuya en vislumbrar un camino que permita el cambio;  
considerando que si en la Institución Educativa Distrital Tomás Cipriano de Mosquera no 
se superan los problemas existentes en este sentido la institución se verá abocada a perder 
oportunidades para contribuir al mejor cumplimiento de su compromiso social.  
 Es por esto y por los antecedentes mencionados en relación con la importancia de la 
comunicación en los procesos de gestión que se ha seleccionado para esta investigación el 
PROBLEMA CIENTÍFICO: ¿Cómo  mejorar los procesos de comunicación utilizados por 
los docentes y directivos docentes al interior de la institución educativa distrital Tomás 
Cipriano de Mosquera? 
Así, el OBJETO DE ESTUDIO es la gestión de la comunicación interna entre 
docentes y directivos docentes. 
El CAMPO DE ACCIÓN se refiere al direccionamiento de los procesos de 




 La solución del problema precisa el siguiente OBJETIVO GENERAL: Identificar 
los componentes de una propuesta de mejoramiento de la comunicación interna entre 
docentes y directivos docentes, para contribuir al perfeccionamiento de la gestión escolar  
en los procesos de comunicación del Colegio Tomás Cipriano de Mosquera I.E.D. 
 HIPÓTESIS DE LA INVESTIGACIÓN: Si se establecen y exponen los 
componentes que direccionen la comunicación entre docentes y directivos, se contribuirá al 
perfeccionamiento de los procesos de gestión en el Colegio Tomás Cipriano de Mosquera 
I.E.D. 
Las TAREAS CIENTÍFICAS O DE INVESTIGACIÓN que se tuvieron en cuenta para 
alcanzar el objetivo planteado fueron las siguientes: 
 Determinar los fundamentos teóricos de la  comunicación, la comunicación 
organizacional y su aplicación en la educación, además de las normas que rigen 
los procesos de Gestión de Calidad en Colombia. 
 Caracterizar el estado actual de las prácticas, los canales y las formas de 
comunicación en la institución educativa Tomás Cipriano de Mosquera  
 Determinar los elementos fundamentales de la propuesta en relación con los 
procesos de gestión entre docentes y directivos como factor de calidad. 
 Diseñar e implementar la propuesta de mejoramiento de la comunicación entre 
docentes y directivos 
 Hacer retroalimentación y evaluación de la propuesta con los docentes y 




La NOVEDAD CIENTÍFICA está dada en la formulación de estrategias para integrar 
la teoría de la comunicación organizacional, con los requerimientos sobre comunicación 
interna establecidos en los procesos de Gestión de Calidad y llevarlas al ámbito educativo 
para el mejoramiento de la gestión escolar de los docentes y directivos docentes en las 
instituciones educativas, especialmente en el colegio Tomás Cipriano de Mosquera I.E.D., 
direccionando los procesos de comunicación. 
EL APORTE PRÁCTICO está basado en la elaboración de una propuesta integradora y 
en la aplicación de los módulos desarrollados como  estrategia de mejoramiento  de la 
comunicación efectiva, para ser guiado por los directivos de la institución donde se 
desarrolla la investigación y puesto en marcha por el equipo de docentes que se interesa por 
la cualificación de su desempeño profesional.  
DISEÑO METODOLÓGICO 
La presente es una investigación con enfoque cualitativo en la medida que se  pretende 
estudiar a fondo la naturaleza del fenómeno de la comunicación en la gestión educativa y 
sus efectos en la calidad de los procesos al interior de las instituciones educativas. Frente a 
este aspecto Tamayo y Tamayo (1999) explica, que la investigación cualitativa por su 
enfoque metodológico y su fundamentación epistemológica tiende a ser de orden 
explicativo, orientado a estructuras teóricas; este paradigma es usado en el estudio de 
pequeños grupos: comunidades, escuelas, salones de clase, etc. 
La práctica educativa es un objeto de estudio que se adapta muy bien a las características de 
la investigación cualitativa;  Muñoz, Quintero y Munévar, (2001) fundamentan su 
aplicación ya que reúne ciertas condiciones: el investigador permanece en el terreno, hace 
observación participante, elabora diarios de campo y registros de sus observaciones, 
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interactúa con las personas y actúa en un contexto natural; en la construcción del objeto de 
estudio, el investigador categoriza la información y da sentido a los lugares, los momentos 
y las acciones en el proceso mismo de la investigación.  Este tipo de enfoque responde a las 
necesidades de la investigadora ya que se caracteriza por la utilización de un diseño flexible 
para enfrentar la realidad y las poblaciones objeto de estudio en cualquiera de sus 
alternativas.  
Dentro de las principales características enunciadas por Tamayo y Tamayo (1999), que 
permiten dar el sustento metodológico a la presente investigación se encuentran: 
 La investigación está al servicio del investigador en toda su magnitud.  
 Criterio de calidad, por el cual el análisis cuantitativo y los métodos positivos de 
investigación se someten estrictamente al enfoque cualitativo. La transformación y 
el cambio deben ocurrir dentro del proceso de la investigación, al igual que la 
interacción entre teoría y práctica. 
 Desarrolla instrumentos de recolección de información y análisis de los datos 
Según Dankhe (1986) citado por Sampieri (2003) existen 4 clasificaciones que permiten 
determinar el tipo de investigación a realizar: Exploratoria, descriptiva, correlacional y 
explicativa; la estrategia de investigación, la forma de recolección de datos, el diseño y 
otros elementos de la presente investigación la enmarcan dentro de la metodología 
exploratoria – descriptiva. Explica Sampieri que los estudios de tipo exploratorio se 
efectúan normalmente cuando el objetivo es examinar un tema o problema, poco estudiado 
o que no ha sido abordado antes. Para el tema afrontado en el presente trabajo, se ha 
encontrado que esta problemática ha sido objeto de discusión en diferentes clases de 
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organizaciones, pero no se encuentran mayores evidencias de su aplicación en instituciones 
educativas. 
Los estudios exploratorios permiten llevar a cabo una investigación más completa, 
sobre un contexto en particular de la vida real e investigar problemas de comportamiento 
humano que pueden afectar un área profesional determinada. En este aspecto la 
comunicación es un fenómeno que en cualquier ambiente de trabajo enmarca las relaciones 
personales y laborales de los individuos envueltos en el proceso y afecta positiva o 
negativamente situaciones generales o específicas; el presente estudio está fundamentado 
en la realidad y se desarrolla en un contexto natural, dentro de una institución de educación 
básica y media. 
 Cuando dentro de la investigación se recurre a describir situaciones o eventos que 
responden a manifestaciones de un fenómeno determinado, esta se encuentra enmarcada en 
una tipología descriptiva; según Tamayo y Tamayo (1999), este tipo de estudio busca 
describir situaciones o acontecimientos. Esta investigación responde a esta concepción; ya 
que se pretende por medio de los instrumentos aplicados, llegar a conocer las situaciones, 
costumbres y actitudes predominantes a través de la descripción exacta de las actividades, 
objetos, procesos y personas involucrados directamente en el proceso comunicativo entre 
docentes y directivos y que  son la causa de la problemática actual dentro de la institución.  
Para lograr la aplicación y la verificación de la propuesta, se recurre a elementos que 
proporciona la investigación-acción que permiten a través de un ciclo o espiral: Desarrollar 
un plan de acción, actuar para implementar el plan, observar la acción para recoger 




 Para abordar la problemática expuesta, se establecieron las siguientes categorías de 
análisis: 
1. La Comunicación efectiva entre docentes y directivos docentes: La gestión académica en 
las instituciones educativas, depende mayormente de la labor de docentes y directivos 
docentes quienes apoyados de una planeación, dentro de los subequipos de trabajo, 
desarrollan los procesos correspondientes a este aspecto. Para medir la efectividad de la 
comunicación al interior de dichos equipos es necesario apoyarse en los fundamentos 
teóricos sobre los tipos de comunicación, para contextualizar de qué forma se están 
presentado dichos procesos comunicativos, además de establecer los problemas de 
comunicación más frecuentes que se pueden estar presentando y si tienen relación directa o 
indirecta con los medios de comunicación que se emplean en la institución para llevar a 
cabo los procesos internos. 
MEJORAMIENTO DE LA COMUNICACIÓN ESCOLAR ENTRE DOCENTES Y DIRECTIVOS EN EL 
COLEGIO  TOMÁS CIPRIANO DE MOSQUERA I.E.D. 
Categorías de Análisis 
La comunicación organizacional 
como modelo aplicable en la 
gestión escolar 
La comunicación entre 
docentes y directivos 
docentes 
 
Comunicación y Calidad 
1 2 3 
Tipos de 
Comunicación 
Medios o canales 
de Comunicación 
Problemas en la 
comunicación 
La Institución Educativa 
como una organización 
Teorías de la Comunicación 
Organizacional 
La Comunicación y la 
calidad en la gestión 
Las Normas ISO frente a la  
comunicación organizacional 
Sistemas de Gestión de 




2. La comunicación organizacional como modelo aplicable en la gestión escolar:  
La comunicación organizacional ha estado cobijada en los contenidos de administración y 
en las prioridades gerenciales a nivel empresarial; diferentes tipos de organizaciones 
disímiles al ámbito educativo, basan su funcionamiento en  la teoría de la comunicación 
organizacional, la cual establece elementos fundamentales en su estructuración, procesos y 
eficacia. Esta teoría es perfectamente aplicable a organizaciones de carácter educativo, pero 
es necesario establecer las coincidencias en la parte organizacional y la teoría de 
comunicación organizacional que enmarca el estado actual de la institución educativa 
donde se desarrolla la investigación. 
3. Comunicación y Calidad: 
Este aspecto se establece como categoría de análisis debido a que es importante establecer 
en qué grado de afectación se encuentran la calidad de los procesos de gestión escolar, por 
la ineficacia de los procesos comunicativos dentro de la institución; además de determinar 
si los parámetros establecidos por los modelos de Gestión de Calidad frente a los aspectos 
comunicacionales han sido tenidos en cuenta dentro de organización institucional, o por el 
contrario no han sido relevantes dentro de la gestión. 
 
Caracterización de la población y del contexto 
La población seleccionada para la presente investigación no requiere de una muestra ya que 
se trabajara con la totalidad de la población de docentes y directivos docentes de la jornada 
de la Mañana del Colegio Tomás Cipriano de Mosquera I.E.D.; contando con un número de 
33 docentes de primaria y bachillerato, un coordinador y un rector. 
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El colegio Tomás Cipriano de Mosquera I.E.D., es uno de los colegios construidos en la 
administración del alcalde Luis Eduardo Garzón, en el marco del proyecto piloto “Colegios 
de Excelencia para Bogotá” de la Secretaría de Educación del Distrito, financiado por el 
Banco Interamericano de Desarrollo (BID)”, se encuentra ubicado en la localidad 10 –
Engativá y cuenta con una población de 1600 estudiantes repartidos en 2 jornadas 
escolares.  
Instrumentos para la recolección de información. 
Para la recolección de la información en la presente investigación se aplicaran los 
siguientes instrumentos: 
 Observación participante: Para la aplicación de esta técnica, el observador debe 
vincularse al grupo motivo de la investigación; en este caso la investigadora hace 
parte del grupo de docentes de planta del colegio Tomás Cipriano de Mosquera 
I.E.D. Mediante la observación  se obtienen datos que se presentan de manera 
espontánea, los cuales deben ser registrados mediante palabras y/o claves para su 
análisis posterior. Para dicha observación se ha diseñado un instrumento que 
permitirá que tales datos no queden como simples cortes de la realidad, sino que al 
mismo tiempo sean analizados a la luz de las categorías de análisis propuestas 
(Anexo 1). 
 Encuesta diagnóstica: Casas et. al. (2003), define la encuesta como una técnica que 
utiliza un conjunto de procedimientos estandarizados de investigación mediante los 
cuales se recoge y analiza una serie de datos; puede ser utilizada tanto en los 
denominados métodos analíticos observacionales como en los descriptivos, además 
que es muy apropiada para obtener datos masivamente. En el presente caso se 
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aplicará un cuestionario de 10 preguntas con opción múltiple a docentes y 
directivos-docentes de la jornada de la mañana de la institución educativa ya 
mencionada  (Anexo 2). 
 Con el análisis de los resultados obtenidos se pretende evidenciar los fenómenos que 
caracterizan el problema enunciado. 
Esta tesis se estructura en dos capítulos, cumpliendo con los requerimientos del 
proceso investigativo que se va a seguir:  
En el primer capítulo aparece el diagnóstico, las fuentes teóricas que sustentan la 
necesidad de fortalecer los procesos comunicacionales, retomando el concepto y la 
importancia de la comunicación en la vida del hombre, además de la relevancia de la misma 
dentro de una organización; contemplando las instituciones educativas dentro de dicha 
estructura y las competencias que debe tener un directivo o docente en una institución 
educativa a nivel de comunicación.  Todo lo anterior integrado y acoplado con los procesos 
de comunicación interna establecidos en las Políticas de Gestión de Calidad. 
En el segundo capítulo se presenta la propuesta basada en la estrategia de 
comunicación para docentes y directivos docentes, integrando los referentes teóricos 
existentes en el tema de comunicación, comunicación organizacional y políticas de gestión 
de calidad frente a los procesos organizacionales en las organizaciones, tomando aquellos 
que en especifico respondan por medio de diferentes estrategias a dar alternativas de 
solución a las situaciones evidenciadas en los procesos comunicacionales defectuosos que 





1. IMPORTANCIA DE LA  COMUNICACIÓN 
Al hablar de comunicación es necesario especificar su origen etimológico para 
dimensionar la importancia que ella tiene dentro de las relaciones humanas. Según la Real 
Academia de la Lengua Española, la palabra comunicación proviene por una parte del latín 
“communis” que significa “común”, “poner en común” y del término griego “Koinoonio” 
que significa comunidad. Dentro del castellano las palabras comunicación y comunidad 
poseen la misma raíz; “común” lo que establece la estrecha relación en su significación; 
podríamos decir que a través de la comunicación podemos establecer elementos en común 
que nos permiten estar en comunidad. 
En los años 40 diversos teóricos plantearon varios modelos para explicar la 
comunicación como una disciplina. Dentro de los modelos más influyentes se encuentran 
los planteados por: Harold Lasweel (1964), Claude Shannon y Warren Weaver (1949) y  
Schramm (1954) entre otros. Más adelante en la década de los 60 se desarrollaron diversos 
modelos y definiciones que tomaban elementos de sus predecesores pero que no satisfacían 
aun el intento por comprender la comunicación. Los diferentes investigadores que en su 
momento intentaron dotar de significado la palabra comunicación, hicieron énfasis en uno 
de los elementos que  a su parecer debían priorizar.  Inicialmente se privilegiaban como 
componentes de la comunicación: la fuente, el mensaje, el canal y el receptor en un proceso 
unidireccional de trasmisión de información; concepto que ha evolucionado teniendo en 
cuenta otras elementos como la interpretación,  las relaciones dadas por el  contexto 
(individual, grupal, cultural y organizacional)  y los  nuevos medios tecnológicos.  
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A partir de los años 70 surgen cambios en la concepción de comunicación y en sus 
elementos constitutivos, lo que produjo consecuencias teóricas y prácticas. Uno de estos 
cambios fundamentales fue sin duda la modernización, dado que la  evolución de la 
sociedad de la información,  y las nuevas tecnologías, ha transformado los modos de 
comunicación. La comunicación, decía  Rossi-Landi (1993), no puede ser considerada un 
paquete que viaja de un emisor a un receptor. Este es un modelo inadecuado para 
representar un proceso donde lo que sale nunca es igual a lo que llega. La Comunicación 
humana tiene como objetivo principal dar sentido a las relaciones que se generan entre los 
diferentes actores sociales. Denominamos actores sociales a los individuos, grupos y 
organizaciones que interactúan con diferentes intenciones, motivaciones y habilidades, 
según el contexto y que se encuentran en determinadas situaciones comunicativas 
orientadas a solucionar asuntos para satisfacer sus necesidades. Es más fácil reconocer la 
importancia que tiene la comunicación en todos los contextos de interacción humana que 
intentar una definición a este término; así se refiere Fernández Collado (2001), quien define 
la comunicación como un proceso interpretativo a través del cual los individuos en sus 
relaciones, grupos, organizaciones y sociedades – responden y crean mensajes que les 
permiten adaptarse a su entorno y a las personas que los rodean. 
Retomando lo anterior se puede afirmar que el concepto de comunicación ha tenido 
una enorme evolución desde que fue abordada por los primeros teóricos para tratar de 
explicarla; pero que mucho más allá de estas definiciones se encuentra implícito el sentido 
de la comunicación como la forma fundamental de interacción entre los seres humanos que 




1.1 TIPOS DE COMUNICACIÓN 
Dentro de la estructura de un organigrama se muestra que la comunicación puede 
fluir en distintas direcciones: hacia arriba, hacia abajo, y horizontalmente. En este punto y 
haciendo referencia al texto de JM. Elmhorst (2005); se presentan los tipos de 
comunicación formal: 
o Comunicación descendente: Se presenta cuando los superiores envían información a 
sus subordinados. Se utiliza en explicaciones frente a lo que hay que hacer, cómo y 
cuándo hacerlo, procedimientos y prácticas organizacionales, información sobre 
reglamentos, políticas de la organización, retroalimentación sobre la eficacia y 
desempeño de un empleado.  
o Comunicación ascendente: Es la información que fluye de los subordinados a los 
superiores. Cuando una organización aplica este tipo de comunicación de manera 
eficiente puede aprovecharla para evidenciar problemas que pueden estar afectando, 
conocer de primera mano lo que piensan y sienten los empleados y aumentar la 
aceptación de las decisiones adoptadas por los superiores. 
o Comunicación horizontal (lateral): Se da en el intercambio de información entre 
compañeros de trabajo que comparten funciones similares y se encuentran bajo las 
instrucciones de un superior. Permite la posibilidad de resolver problemas 
cotidianos del trabajo y compartir información que puede enriquecer y fortalecer el 




Los diferentes tipos de comunicación formal presentados anteriormente se dan 
rigurosa o espontáneamente según el tipo de organización establecida y los principios 
gerenciales de los líderes de la organización. Dentro de las instituciones de carácter 
educativo, se observa predominantemente la comunicación de carácter descendente, que 
aunque no se manifieste abiertamente se encuentra permeada por las relaciones de micro- 
poder propias de las jerarquías de cada rol; y que en ocasiones limitan o impiden la 
comunicación ascendente. 
Dentro de los equipos de trabajo característicos en una institución educativa: 
docentes del mismo grado, docentes de la misma área, coordinadores y comités, entre otros; 
se observa el ejercicio de la comunicación horizontal que permite la planeación y ejecución 
de las funciones especificas de cada grupo, pero que en ocasiones desencadena en redes 
informales de comunicación que se rigen por patrones de interacción basados en amistades, 
proximidad e interés que son imposibles de estructurar en redes formales, pero que merecen 
una enorme importancia, debido a que por ellos circulan mensajes que pueden afectar 
positiva o negativamente los procesos organizacionales. La información de esta clase puede 
correr entre los miembros en forma de rumor, no es controlada por los superiores y puede 
llegar a situaciones preocupantes de ser percibida por los empleados como más confiable y 
creíble que la información emitida a través de las redes formales. 
1.2  PROBLEMAS EN LA COMUNICACIÓN 
Para Robbins (2004) se pueden dar diversos problemas de comunicación interna,  ya 
que la información que  se envía pueden ser retardada o distorsionada en el recorrido por el 
sistema organizacional, al llegar a él(los) destinatario(s) algo distinto del mensaje original 
se pierde por completo el sentido o la intención inicial. Estos problemas se podrían dar de 
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manera interrelacionada y simultánea y pueden depender de situaciones personales, físicas 
o semánticas que involucran directamente los elementos de la comunicación. El autor 
menciona los siguientes: 
o Omisión: se suprimen algunos aspectos del mensaje. Puede ser intencional si se 
omiten ciertos ítems o datos de la información enviada. Este problema se da 
usualmente cuando la comunicación es ascendente. 
o Distorsión: el mensaje se ve alterado cuando circula por la organización. Este 
problema se puede dar en las comunicaciones verticales y horizontales.  
o Sobrecarga: En la condición en la cual el caudal de información excede la capacidad 
de procesamiento del individuo. Es una de las causas de la omisión, contribuye a la 
distorsión  y puede generar otro mecanismo la “línea de espera”,  llegando primero 
los mensajes menos importantes, ya que se utiliza un sistema de prioridades 
equivocado.  
o Filtración: La manipulación de la información para que parezca favorable a los ojos 
del receptor, suele darse cuando las estructuras de jerarquía son muy verticales.  
o Emociones: El estado de ánimo que se tenga en el momento de recibir un mensaje 
puede influir en la forma de interpretarlo. Las emociones extremas como el júbilo o 
la depresión entorpecen la comunicación efectiva ya que en estos  casos se 
descuidan los procesos de pensamiento racionales y objetivos. 
o Percepción selectiva: Es cuando el receptor escucha selectivamente basados en sus 
necesidades, motivaciones o experiencia, proyectando sus intereses y esperanzas 
cuando decodifica.  
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o Defensa: cuando las personas se sienten amenazadas reaccionan defensivamente, lo 
que disminuye la capacidad comunicativa.  
o Lenguaje: el significado de las palabras no es el mismo para todas las personas. La 
edad, educación y antecedentes culturales son variables que influencian el lenguaje. 
 
En situaciones en las cuales las comunicaciones escritas se dan en sentido 
jerárquico, a través de circulares o notificaciones se parte del supuesto de que todos los 
individuos entienden el significado de las palabras incluidas; sin embargo se ha 
comprobado que esto es incorrecto ya que incluso los términos más simples generalmente 
son leídos e interpretados de muy diversas maneras, según el receptor del mensaje y su 
contexto particular. Hoy en día se sabe que la comunicación en un contexto complejo no 
puede limitarse a expedir notificaciones y menos aun se puede suponer que toda 
notificación es transparentemente entendida y cumplida de igual forma por todos. 
Dentro de las organizaciones educativas por sus características especiales se 
presentan estos y otros problemas de distinta naturaleza, para Serafín Antúnez (2009), 
trabajar junto con otros docentes supone poner una parte de uno mismo: capacidades, 
convicciones, grados de libertad, etc., al servicio de la organización. Tal como Weinert 
(1985), citado por Antunez expone  al respecto: “La convicción de que la educación escolar 
es una tarea colectiva está cada vez más presente entre los profesores y profesoras de 
nuestros centros escolares. Por eso, cuando tratamos de analizar y mejorar su organización 
y funcionamiento adquieren gran importancia conceptos como: objetivos comunes, trabajo 
colaborativo, coordinación, división del trabajo pero también otros como desajuste de 
intereses, conflicto o negociación…” (p. 14). 
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Es precisamente por lo anterior que es importante diagnosticar el estado de las 
comunicaciones al interior de las instituciones educativas y desentrañar las causas que 
pueden estar generando otras problemáticas que no han sido contempladas por los 
directivos de las instituciones por ser consideradas de poca importancia, sin otorgarle la 
relevancia de la misma en la efectividad de los procesos cotidianos de la labor en la 
escuela. 
1.3 MEDIOS O CANALES DE COMUNICACIÓN 
Un canal de comunicación es el medio que se utiliza para transmitir un mensaje, el 
camino o instrumento por donde este viaja y que conecta a la fuente con el receptor. 
Según Hernández, R. (2002), el medio que se utiliza para trasmitir  un mensaje vincula 
cuatro elementos principales: 
 Una fuente que lo usa para enviar un mensaje a uno o varios destinatarios. 
 Un mensaje que es enviado a través de él. 
 Un destinatario que lo utiliza para recibir  un mensaje que le fue enviado. 
 Una reacción del receptor o comunicación de retorno, denominada 
retroalimentación. 
En las organizaciones según la dinámica su funcionamiento y recursos se cuenta con 
diversos o escasos medios para establecer los procesos de comunicación, entre los más 





 Correo directo 
 Correo electrónico 
 Chat 
 Celular 
 Redes computarizadas (Intranet e internet) 
 Teleconferencia 
 Exposiciones utilizando computador y video beam 
 Videos y películas 
 Memorandos, cartas e instrucciones por escrito 
 Tableros o carteleras informativas 
 Manuales 
 Revistas, periódicos o boletines informativos 
 Circulares o panfletos 
 Altavoces o altoparlantes 
 Discursos 
 Reuniones administrativas 
 Reuniones informales 
 Publicidad utilizando medios masivos como radio y televisión. 
Respecto a los medios citados estos pueden utilizarse en dos contextos: para ejecutar 
conductas especificas de comunicación individual o grupal, o bien para efectuar acciones 
sistemáticas de la dirección general, un área de la organización o toda en conjunto. 
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La evolución que vivimos en la actualidad en materia de sistemas de información, 
realmente es acelerada. Hoy día constantemente se desarrollan nuevas tecnologías para la 
recepción y trasmisión de mensajes donde se involucran diferentes sujetos en la redacción o 
elaboración de mensajes simultáneamente y donde la distancia o el tiempo dejaron de ser 
una excusa para hacer llegar las comunicaciones oportunamente. 
A pesar de la existencia de gran diversidad de recursos que pueden emplearse como 
medio de comunicación, no todos los individuos poseen las destrezas o el conocimiento 
suficiente para dar buen uso de los mismo en beneficio propio o del grupo al que pertenece; 
por esto se hace necesario que según el contexto o la situación en la que se desenvuelve el 
sujeto, se busquen las herramientas de capacitación que le permitan adoptar la mayor 
cantidad de medios de  comunicación con respecto a las necesidades de su entorno. 
La implementación y utilización de los medios y canales expuestos anteriormente debe 
realizarse de una manera adecuada que evite la subutilización de  los mismos dentro de la 
institución educativa; sin embargo es importante aclarar que la efectividad de estos medios 
está dada en la intencionalidad y receptividad de los equipos de trabajo en su utilización, ya 
que de nada sirven tener una institución dotada con la mayor cantidad de herramientas de 
comunicación, sin grupos de trabajos comprometidos con su buen funcionamiento. 
1.4 COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL 
Dentro de todas las interacciones que ejecuta el ser humano en su proceso de 
desarrollo y relación con sus pares se encuentran las organizaciones como escenario donde 
un grupo de individuos procura el logro de objetivos o propósitos comunes. Martínez de 
Velasco (2002),  plantea la imposibilidad de comprender al hombre como ser social sin 
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considerar su interacción con las organizaciones; y por tanto no es posible imaginar una 
organización sin  comunicación, de allí el término de comunicación organizacional. 
Sin desligarse del objetivo de la presente investigación es necesario asumir las 
instituciones educativas con todas las características de una organización, ya que en ellas, 
como en otras organizaciones se pretende lograr el beneficio común y el cumplimiento de 
metas y objetivos de un grupo de personas que a través de la división del trabajo, funciones, 
jerarquías y responsabilidad individuales y grupales direccionan el funcionamiento de la 
institución.  
Desde la mirada de Andrade Rodríguez (2002), La comunicación organizacional se 
entiende como un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el 
flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la organización, o entre la organización 
y su medio; o bien a influir en las opiniones, actitudes y conductas de los públicos internos 
y externos de la organización, todo ello con el fin de que está cumpla mejor y más 
rápidamente sus objetivos. 
Para estudiar las relaciones y las formas de comunicación que se llevan a cabo al 
interior de las organizaciones es necesario dar un esbozo general de las principales 
escuelas, sus respectivas teorías, sus autores y la época en la que fueron formuladas; que en 
una mirada superficial pueden parecer caducadas pero que en una análisis mayor se 





Tabla N°1 Escuelas del comportamiento organizacional (Fernández Collado, 2002)
Teoría Clásica 
Principios siglo XX 
Teoría Humanista 
Finales años 20 
Teoría de Sistemas 
Años 50 
Teoría Contingente 
Finales de los 70 
Weber – Taylor - Fayol Mayo – Lewin 
Likert - McGregor 
Trist – Kats y Kahn Woodward –Burns y Stalker – 
Lawrence y Lorsch 
 Comunicación muy formal 
 Preponderantemente escrita 
 Vertical descendente 
 Muy regulada 
 Contenido básico de normas y 
procedimientos internos 
 Centralización en la toma de 
decisiones 
 Supervisión cercana y control 
 No toma en cuenta las 
necesidades de los empleados 
 Nivel organizacional 
 Comunicación formal e 
informal 
 Oral y escrita 
 Horizontal, vertical, 
ascendente y descendente 
 Flexible 
 Contenido básico grupal e 
interno 
 Alta descentralización en la 
toma de decisiones 
 Flexibilidad interna sin tomar 
en cuenta elementos externos 
 Alta consideración de las 
necesidades de los empleados 
 Comunicación formal e 
informal entre sistemas y 
subsistemas 
 Oral y escrita 
 Horizontal y vertical 
 Regulación variable 
 Contenido básico 
organizacional interno y 
externo 
 Importancia de la 
retroalimentación como 
elemento central de control 
 Se consideran las necesidades 
de los individuos, los 
subsistemas y los sistemas 
 Nivel individua, subsistemas 
y sistemas con énfasis en 
información de entrada y 
salida 
 Comunicación básica formal 
dentro de y entre sistemas y 
subsistemas. 
 Oral y escrita 
 Horizontal y vertical, interna 
y externa 
 Regulación variable según las 
demandas del entorno( 
situacional) 
 Contenido básico 
organizacional y externo 
 Descentralización variable 
según las demandas del 
contexto 
 Comunicación como 
elemento integrador 
 Necesidades totales o 
parciales,  según las 
demandas del contexto 
 Nivel organizacional o 




Las teorías referenciadas anteriormente muestran a grandes rasgos el 
funcionamiento de la comunicación en una organización y corresponden a etapas de 
desarrollo histórico que si bien  en su momento representaban la realidad de la empresa, no 
se alejan en demasía de lo que se encuentra al interior de muchas organizaciones, que hoy 
en día basan sin saberlo, su comunicación, en teorías de principios de siglo. Las 
organizaciones de carácter educativo no se alejan mucho de esta realidad, ya que se 
observan elementos que podrían clasificar la comunicación entre docentes y directivos 
dentro de la teoría clásica; sin embargo para la presente investigación se pretende analizar 
el estado actual de las formas de comunicación en el colegio Tomás Cipriano de Mosquera 
I.E.D. y elaborar una propuesta que complemente las teorías expuestas y permita integrarlas 
a la  realidad de una institución educativa. En la siguiente tabla se presentan los elementos 
fundamentales de la comunicación organizacional. 
 
Tabla N° 2: Aspectos de la comunicación organizacional (Fernández Collado, 2002) 





Información de la 
organización 
 
Contiene: filosofía, resultados, tamaño y alcance de 
las operaciones, políticas y procedimientos, productos 
y servicios, lenguaje utilizado, además de noticias que 
se generan en los diferentes niveles.  
Información de 
los entes y la 
personas de la 
organización. 
Comprende lo que se espera de las personas de la 
organización, parámetros para evaluación del 
desempeño, resultados de su desempeño, información 








Comprende todo lo relacionado con los mensajes 




Comprende: Medios de comunicación, agencias, 
mercados, clientes, distribuidores. 
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Esta clasificación puede aplicarse en organizaciones de toda índole y de todo tamaño. Para 
la presente investigación el énfasis se ubicará en la comunicación interna. El detenerse a 
observar la teoría de la comunicación organizacional y el aporte que la misma puede hacer 
dentro de su aplicación en instituciones de educación, va mucho más allá de informar y 
organizar, su trasfondo esta en fomentar el trabajo en equipo, el sentido de pertenencia, el 
trabajo por objetivos y propiciar el rompimiento de barreras existentes entre las áreas y 
niveles, creando un clima de colaboración y apoyo. 
1.5 LA INSTITUCIÓN EDUCATIVA COMO UNA ORGANIZACIÓN 
La palabra organización puede tener dos significaciones diferentes según el contexto 
en el que se mencione: la primera hace referencia a una asociación de personas regulada 
por un conjunto de normas con el fin de lograr los objetivos; por otra parte también se 
refiere a la acción de preparar, ordenar, estructurar, disponer de manera conveniente los 
recursos humanos, materiales y otros que se requieran en el cumplimiento de tareas u 
objetivos. Según Inciarte et. al.(2006); “La organización como proceso conlleva a un 
encadenamiento de acciones, métodos procedimientos, estrategias y técnicas en la 
instrumentación de las operaciones;  implica la adecuada disposición de los recursos 
existentes y  en el que todos los integrantes asuman  sus tareas con eficacia y calidad.”  
Las instituciones educativas como organizaciones, poseen una estructura que 
permite adecuar las funciones e interrelaciones entre el personal y las instancias 
establecidas para el funcionamiento y cumplimiento de los principios, misión, visión, 
objetivos y metas, que se plantea la institución en su proyecto educativo institucional. Para 
el funcionamiento eficaz de una organización es fundamental conocer las funciones de cada 
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uno de sus trabajadores y empleadores y las instancias que la conforman; el caso no es 
diferente en las instituciones de educación. 
 La estructura formal de la organización escolar puede definirse como la integración 
de los modos en que el trabajo o servicio es dividido entre diferentes acciones o tareas 
coordinadas para lograr la consistencia interna del funcionamiento de la escuela. Cada uno 
de sus miembros desarrolla funciones individuales o grupales, que dependen de su área de 
especialidad, su ubicación dentro del grupo y en ocasiones por sus intereses propios. Sin 
embargo, en su interior se entrelazan la estructura formal y la informal (actuaciones 
espontáneas de grupos no previstas en la formal), esto le imprime una dinámica 
organizacional particular al centro escolar. En la escuela se establece la estructura 
organizativa asociada a los fines, objetivos, metas y el PEI institucional, que la guían 
mediante la formalización contenida en reglamentos, normas y procedimientos 
administrativos, determinación de funciones y tareas y las interrelaciones entre las 
diferentes posiciones del personal. 
La expresión de la organización formal puede observarse en los organigramas que reflejan 
gráficamente los elementos caracterizadores de la estructura institucional. Existe a nivel 
nacional una organización predominante en las instituciones de educación básica y media, 
la cual se cumple en la mayoría de colegios a excepción de algunas escuelas rurales. A 
continuación se presenta el organigrama administrativo que plantea la Secretaría de 

















En este tipo de estructura que continua siendo jerárquica, predomina la 
comunicación descendente; cuyo objetivo dentro de las instituciones educativas es impartir 
directivas claras y precisas a los docentes. Según Pozner (2000)  “En el marco de la 
administración escolar, las comunicaciones no son simétricas, ni en sus contenidos, ni en la 
situación de cada uno de los actores participantes en la comunicación, ni tampoco en las 
consecuencias que se derivan de las comunicaciones para los distintos actores. Se comunica 
por potestad o por obligación…” (p.6).  En este sentido dentro de la dinámica escolar es 
http://www.alcaldiabogota.gov.co/sisjur/normas/Norma1.jsp?i=26690 
 
Consejo Directivo conformado por: 
 Rector(Presidente) 
 Representante de padres de familia, de estudiantes, de 







Con Funciones Financieras 
 En almacén 
 En biblioteca 
 En caja menor 
 En ayudas educativas 
 Secretaria de rectoría 
 Coordinador de laboratorio y taller 
Consejo Académico 
Conformado por: 
 El rector (presidente) 
 Coordinador área académica 
 Coordinadores áreas técnicas o 
comercial 
 Jefes de área académicas y t técnicas 
Coordinación académica 
Secretaría académica 
Comisión de evaluación y 
promoción 
Profesores de talleres, directores, 
profesores del grado, un 
representante de padres de familia 





común que el docente de aula: informe, acuse recibo y entregue circulares entre otras 
acciones que envuelven al docente en un proceso regido por las jerarquías de las 
comunicaciones emitidas.  
Al respecto el Colegio Tomás Cipriano de Mosquera I.E.D., desde su dirección ha 
desarrollado una organización en “ciclograma” que pretende romper con la estructura 
jerárquica y facilitar la interacción entre las diferentes áreas y niveles:  
 
Al trabajar la organización de los estamentos institucionales con este tipo de 
estructuración se espera  modificar actitudes y comportamientos generados por la estructura 
jerárquica y dinamizar las interacciones entre todos los miembros de la  comunidad, 
facilitando el acercamiento, la comunicación y  la asignación y ejecución de las tareas 
propias de la vida institucional. 
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1.6  COMUNICACIÓN Y CALIDAD 
Al tener claro que dentro del proceso comunicativo intervienen diferentes factores 
que asociados entre sí pueden producir un efecto positivo o negativo dentro de las 
organizaciones; es necesario entrar a desarrollar planes de acción que permitan gestionar la 
comunicación como eje transversal de las instituciones educativas; en palabras de Jaramillo 
López (2008), “La comunicación debería ser el elemento que permita consolidar la visión 
que puedan compartir los diferentes miembros de la comunidad educativa; que mejore la 
capacidad institucional de receptividad frente a las demandas y necesidades de educadores, 
empleados, estudiantes y padres de familia; que intervenga en la cultura organizacional 
para modificar los estilos de dirección que no benefician la calidad y  que busque garantizar 
que la información fluya de manera adecuada entre otros aspectos fundamentales” (p.4). 
Dentro de los parámetros establecidos en los procesos de gestión de calidad que 
miden las organizaciones nacionales e internacionales, normas como la ISO 9001 del año 
2000 establecen la importancia  de la comunicación interna; en la  cláusula 5.5.3 donde se 
enuncia lo siguiente: 
“Comunicación Interna: La alta dirección debe asegurarse de que se establecen los procesos 
de comunicación apropiados dentro de la organización y de que la comunicación se efectúa 
considerando la eficacia del sistema de gestión de la calidad.” 
Es importante aclarar que se considera alta dirección a los directivos con cargo más 
alto en una organización; en las organizaciones de carácter educativo, los administrativos y 
directivos dentro de sus diferentes roles poseen parte en la Alta dirección. Un proceso de 
comunicación interna eficaz dentro de una institución educativa debe ser liderado por su 
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rector y coordinadores para contribuir al éxito de la calidad teniendo en cuenta los  dos 
componentes principales citados en los requisitos de la cláusula 5.5.3 de la norma ISO 
9001:2000 que tienen que ser verificados:  
a)  Que los procesos de comunicación apropiados hayan sido establecidos en la  
organización, incluyendo:  
• La identificación del personal entre quienes la comunicación debe ocurrir. 
• La información ha de ser comunicada.  
• Los medios por los que se debe lograr. 
• El método seleccionado para dar seguimiento a su eficacia. 
• La documentación y los registros  necesarios para verificar que haya ocurrido. 
• Que el proceso de comunicación esté sujeto a la mejora continua  
b)  Que la comunicación se está dando y sea relativa a la eficacia del sistema de gestión de 
la calidad, observando: 
• La alta dirección, los empleados a todos los niveles en la organización, y los 
proveedores, generan, reciben y responden las comunicaciones.  
• La información a ser comunicada está claramente definida, es apropiada y precisa al 
propósito de la comunicación.   
• Los medios utilizados para la comunicación son apropiados al nivel de educación y 
otras habilidades de aquellos a los que se espera reciban la información y actúen en 
consecuencia. 
• Se da seguimiento para asegurar que la información comunicada se utilizó y se 
alcanzaron los resultados deseados;  los procedimientos y registros  necesarios para 
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demostrar que la comunicación ocurre, es eficaz y sujeta a mejora continua están 
disponibles.   
Por otra parte el Modelo Estándar de Control Interno (MECI), describe la necesaria 
construcción de un instrumento metodológico que diseñe los planes de comunicación 
estratégica para cumplir con el desarrollo del componente de control de gestión 
“Comunicación Pública”, en la mira de construir la visión compartida y perfeccionar las 
relaciones de la entidad con sus grupos de interés, internos y externos, facilitando el 
cumplimiento de objetivos institucionales y sociales, en concordancia con lo establecido en 
el artículo 32 de la Ley 489 de 1998. 
Es importante aclarar que aunque en el Colegio Tomás Cipriano de Mosquera I.E.D., no se 
aplican hasta el momento ninguna de las características de los modelos de gestión de 
calidad, la investigadora considera que algunos elementos de este modelo pueden brindar 
herramientas importantes que aporten en la planeación de la comunicación en la escuela y 
que con su respectiva adecuación a la problemática tratada, den otra perspectiva para ser 
abordada con estrategias de la gestión procesos.  
1.6.1 Gestión por procesos 
 
 Hoy en día  la gestión por procesos es utilizada como una excelente herramienta de 
mejora en las organizaciones. Después de varios años de puesta en marcha en las empresas 
privadas, los resultados ponen de manifiesto la bondad y excelencia de esta herramienta. En 
las normas ISO 9000 se define proceso como cualquier actividad, o conjunto de 
actividades, que utiliza recursos para transformar elementos de entrada en resultados puede 
considerarse como un proceso. Se habla de procesos cuando se dan las siguientes 
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condiciones: Se pueden describir las entradas y las salidas, el proceso cruza uno o varios 
límites organizativos funcionales, son capaces de cruzar horizontal o verticalmente la 
organización, se requiere hablar de metas y fines en vez de acciones y medios, el proceso 
debe ser comprendido fácilmente por cualquier persona en la organización, debe ser 
susceptible de descomponerse fácilmente en actividades o tareas. Según su función los 
procesos se dividen en: Procesos de operación, procesos de control, procesos de 
apoyo/soporte, procesos de contingencia. Para el tema tratado en la presente investigación 
se realizará énfasis en los procesos de apoyo y soporte, cuyo objetivo es orientar los 
resultados del sistema de gestión y procurar los recursos requeridos. Ej: control de 
documentos, gestión de recursos (Humanos, financieros, infraestructura), comunicación 
interna, mejora continua entre otros.  
 El manual estándar de control interno para el estado Colombiano - MECI 
1000:2005, sugiere el ciclo PHVA (Planear, hacer, verificar, actuar), como herramienta en 
la planeación de los procesos; es un ciclo dinámico que puede desarrollarse dentro de cada 
proceso de la organización y en el sistema de procesos como un todo. El mantenimiento y 
la mejora continua de la capacidad del proceso puede lograrse aplicando el concepto de 
PHVA en todos los niveles dentro de la organización, esto aplica por igual a los procesos 
estratégicos de alto nivel, tales como la planificación de los sistemas de gestión de la 
calidad o la revisión por la dirección, y a las actividades operacionales simples llevadas a 













Teniendo en cuenta que al pensar la planeación de la comunicación entre docentes y 
directivos dentro de una institución educativa, se trabaja con características propias de 
gestión y administración y recordando la línea de investigación que se toma como referente 
en el trabajo que se desarrolla: “Problemas actuales de la Gestión Educativa”; es pertinente 
utilizar referentes y herramientas que se utilizan a  nivel empresarial que pueden aterrizarse 
en este sentido en organizaciones educativas, teniendo en cuenta que a pesar de su carácter 
educacional,  también posee características similares que enmarcan su funcionamiento 
dentro de lo organizacional y que permiten la administración de sus procesos  sin reñir  o 
desdibujar  el sentido humanista que caracteriza las instituciones educativas. La 
comunicación en la escuela puede y debe ser pensada y planeada; Antúnez (2009), 
“Concebida la planificación como un proceso y una creación de los miembros de la 
comunidad escolar que trata de anticipar y orientar la acción mediante la reflexión y 
evaluación constantes. Lejos de entenderla como una predeterminación rígida y 




mecanicista, la planificación permite establecer pautas de control  (del tiempo, de los 
recursos, de los procesos,...) y posibilita una retroalimentación continua a partir de la 
reflexión en común sobre la práctica.” 
 
1.7  ESTADO ACTUAL DE LOS PROCESOS DE COMUNICACIÓN ENTRE 
DOCENTES Y DIRECTIVOS DOCENTES DEL COLEGIO TOMÁS CIPRIANO 
DE MOSQUERA. 
Durante el año 2011 la autora de la presente investigación observo diversas 
situaciones presentadas en el día a día de su labor académica y utilizando un registro de 
observación, clasificó según las teorías expuestas, los problemas comunicacionales más 
presentes en la cotidianidad de la institución educativa (Anexo 1). 
Se observan situaciones reiterativas que constituyen problemáticas clasificadas en las tres 
categorías de análisis establecidas: comunicación efectiva como factor de calidad, 
comunicación entre docentes y directivos y comunicación organizacional. En relación con 
la primera categoría, se observa que por falta de información se presentan errores en la 
gestión docentes, demoras en las entregas de registros y documentaciones propias de la 
labor, además de sensación de desorientación. 
En relación con la segunda categoría, se observan problemas de relaciones entre algunos de 
los miembros de la planta de profesores, generados por rumores, desinformación, filtración 
o saturación de trabajo a causa de información tardía. Dentro de la tercera categoría, se 
observa falta de recursos físicos y canales de comunicación adecuados para garantizar que 
 46 
 
la información llegue a todos sus destinatarios a tiempo y se presentan roces por el 
desconocimiento de las funciones comunicacionales de los diferentes equipos de trabajo, 
que desencadenan en evitar las tareas a realizar o culpar a otros por el incumplimiento de 
las mismas. 
En la descripción de situaciones observadas y expuestas en el anexo N° 1, se 
evidencian varias de las afectaciones derivadas de los problemas de comunicación entre 
docentes y directivos, además de debilidades de organización en tiempos y funciones que 
unidas perjudican directa e indirectamente la calidad de la gestión educativa y que desde la 
presente propuesta pretenden ser atendidas desde la mirada de la comunicación 
organizacional, recordando que una institución educativa es un tipo de organización y 
puede fácilmente responder en estructura y ejecución de procesos a parámetros muy 
similares. 
Para complementar el diagnóstico de la presente investigación, obtener más información 
acerca de las problemáticas derivadas del problema principal y recibir sugerencias y 
propuestas de los docentes y directivos, se aplicó una encuesta al equipo de trabajo del 
colegio Tomás Cipriano de Mosquera I.E.D., que labora en la jornada de la mañana 
distribuido en 2 sedes así: sede A: 7 profesores de primaria y 17 de bachillerato – sede B: 2 
profesoras de preescolar y 4 de primaria. También se aplicaron encuestas a directivos 








El 83% de los encuestados es de 
sexo femenino y el 17% es de 
sexo masculino. Indicando que 
la institución educativa la 
mayoría de docentes son 
mujeres. 
La experiencia docente de los encuestados es diversa; tan solo el 8%  tienen poca 
experiencia, indicando que la gran mayoría tiene varios años de trabajo en docencia, a pesar 
de que el colegio donde se 
aplica la encuesta solo tiene 4 
años de fundado.  
La gran mayoría de los 
docentes percibe que la 
comunicación entre docentes 
y directivos docentes no es la 
óptima, sin embargo la opinión del rector y la coordinadora difiere de la de los docentes, ya 
que ellos opinan que la 
comunicación en general es 
buena; admiten problemas en 
la distorsión de los mensajes 
cuando la información se filtra 
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Para profundizar en el origen de la percepción de los docentes y directivos y en los aspectos 
que determinan el funcionamiento de las comunicaciones en este nivel, se encontró lo 
siguiente: 
Los docentes de la institución 
consideran que las informaciones de 
los procesos académicos y 
convivenciales que provienen de las 
instancias reguladoras, llegan a tiempo 
en algunas ocasiones, sin embargo se 
observa que sólo el 12% de los 
encuestados, incluyendo a los directivos docentes, afirma que la información llega a tiempo 
para ejecutar las acciones pertinentes en cada proceso. La importancia de la comunicación 
oportuna es fundamental en la percepción de la calidad de la comunicación, relacionada con 
la grafica anterior. Existen muchos aspectos a los cuales se puede atribuir la deficiencia en 
la calidad de la comunicación dentro de los grupos de trabajo, los docentes al respecto 
opinan: 
El 48% considera que en la 
institución educativa no se 
utilizan los canales de 
comunicación adecuados, o 
que los que existen son 























la comunicación sea efectiva, el 28% además tiene en cuenta que los desacuerdos entre los 
integrantes de la planta docente, tiene gran influencia en la efectividad de la comunicación.  
Teniendo en cuenta qué el rumor o las comunicaciones no oficiales permean los ambientes 
de trabajo afectándolo de 
alguna manera, se observa 
que en los docentes 
consideran que el rumor está 
presente en los procesos 
comunicacionales entre 
docentes y directivos 
docentes y que está afectando negativamente la calidad de la comunicación; además se 
presentan problemas relacionados con la calidad, la forma y los métodos utilizados para 
enviar la información de manera eficiente entorpeciendo los procesos institucionales: 




Cuanto afecta el rumor los 








Problemas detectados en la comunicación 
información que llega tarde o sobre el
tiempo
Información oral o escrita que no es clara
o con los datos suficientes






de la institución se recibe información de último momento, que involucra tiempo que no 
estaba programado en la dedicación de otras tareas, o en ocasiones olvido de esa tarea 
asignada a último momento. El 26% de los docentes ha recibido información oral o escrita 
que no es clara o con los datos suficientes para ser interpretada y es necesario recurrir al 
origen de la información para completar los datos; el 22% de los encuestados ha recibido 
información distorsionada en 
el proceso de recorrido del 
mensaje y  ocasiones con el 
rector o coordinador de 
receptores. 
El 11% de los encuestados 
observa que las informaciones 
emitidas vienen de rectoría 
hacia los docentes. Ninguno percibe que las informaciones sean en todos los sentidos y que 
los miembros de proceso seamos tanto emisores como receptores.   
La gran mayoría de los profesores siente que su punto de vista es tenido en cuenta algunas 
veces dentro de la toma de 
decisiones. Frente a la 
retroalimentación de su trabajo 
las opiniones se encuentran 
divididas ya que el mismo 
número de docentes afirma no 
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recibido y haber recibido en ocasiones retroalimentación de su trabajo por parte de los 
directivos docentes o jefes 
de campo. En relación con 
los medios o canales 
utilizados para la 
comunicación formal entre 
docentes y directivos 
docentes, se encontró lo 
siguiente: los encuestados afirman que el canal de comunicación más utilizado para 
informar sobre los procesos institucionales es la circular con un 54%;  seguido por las 
reuniones de campo en un 29% , el correo electrónico ha sido utilizados esporádicamente 
con este propósito; en las informaciones sobre el tiempo se utiliza un emisario que por lo 
general es un estudiante que presta su servicio social en la institución, el cual lleva un 
mensaje escrito con instrucciones, o circulares a entregar por parte de los docentes y quien 
recauda las firmas de los docentes que recibieron la información.  
Todos los docentes encuestados consideran que la importancia de la comunicación 
oportuna es fundamental en 
la calidad de su desempeño 
profesional, y admiten que 
por lo menos en una ocasión 
han visto entorpecidos los 
procesos cotidianos por la 






















impide que la comunicación se envié a tiempo, reiterando la presencia de los problemas 
evidenciados en la encuesta.  En la sección de observaciones ubicada al finalizar  la 
encuesta se dejo un espacio abierto para la opinión libre, dicho espacio fue aprovechado por 
algunos encuestados para proponer alternativas de solución a las situaciones presentadas;  
alli sugieren entre otras cosas, que se implementen diferentes canales de comunicación y se 
instauren las asambleas de docentes y directivos como un espacio de comunicación, 
información y diálogo conjunto 
 Dentro del análisis realizado en la encuesta y la observación participante,  se 
encontró que algunos de los instrumentos y canales existentes para ser aprovechados en la 
comunicación interna de la institución, están subutilizados o simplemente nunca se han 
implementado. En este punto se evidencio lo siguiente: 



















Sí Desde hace 




Regular Reuniones de 
consejo académico, 
directivo, por campos 





No ------ ------ ------ 
Contactos 
personales 




Mucha El docente busca al 
coordinador o rector 
para informar o 
informarse de alguna 





a hace 1 año 
Poca Existe una en 
coordinación  y se 
utiliza como mural 




Periódico escolar Sí 1 publicación 
en el 2011 
Poca Se entregó el 
periódico escolar, 
pero no se abrió el 
espacio de análisis 




Mucha Es el medio por el 
cual se informa la 
















implementada por el 
coordinador ese año. 
Muy útil.  
Memorandos Sí Hace 1 año  Ninguna Solo son utilizados 
los memorandos por 
llamados de atención 
en caso de 
incumplimiento de 
los docentes. 
Actas Sí Desde que 
inicio la 
institución 
hace 3 años 
Poca Se llevan en las 
reuniones de los 
equipos de trabajo, 
pero por lo general 





No ---- ---- ---- 
Correo Electrónico Sí Desde que 
inició la 
institución 
hace 3 años 
Poca Solo se utiliza como 
canal de 
comunicación entre 
Cadel o Secretaría de 
Educación y la 
institución, sin 
embargo los correos 
llegan sobre el 
tiempo o fuera de 
fecha. 
Pagina Web No ---- ---- ----- 
Tabla N° 3 Diagnostico de medios – elaborada por la autora 
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Aunque no es un canal de comunicación formal institucional, es muy utilizado un 
mensajero o razonero; que cumple la función de llevar informaciones de última hora salón 
por salón al docente que se encuentra en clase o a los estudiantes; esta función es 
desempeñada por un estudiante que presta servicio social.  Si bien se cumple con la 
intención de comunicar, en muchas ocasiones la información no solo interesa a los docentes 
que se encuentran en clase, quedando algunos de ellos sin ser comunicados. En otras 
ocasiones el docente por encontrarse ocupado olvida comunicar dicha información de 
último momento. 
De los resultados obtenidos en el diagnóstico se evidenció que los procesos de 
comunicación entre docentes y directivos que se desarrollan al interior del Colegio Tomás 
Cipriano de Mosquera I.E.D., en lo relacionado con las prácticas institucionales: planeación 
académica y de convivencia, desarrollo del cronograma, actividades en general, proyectos y 
demás actividades del día a día en la labor escolar; no son los adecuados, entorpecen el 
buen desarrollo de los procesos al interior de la institución, y afectan la efectividad en el 
cumplimiento de los objetivos trazados. Más de la mitad del grupo entrevistado ha 
experimentado varios problemas característicos de la comunicación en grupos de trabajo. 
Se detectaron problemas tanto en los canales de comunicación utilizados por ser escasos y 
en ocasiones inexistentes o inoperables para este caso; como también en el tiempo y la 
calidad de la información que se recibe. Se observa de manera notable cómo el rumor se 
presenta con gran fuerza dentro de la comunicación institucional y afecta negativamente los 
procesos y a su vez  las relaciones interpersonales. Dentro de las sugerencias  realizadas por 
los docentes se notó gran expectativa en que se implementara por fin una estrategia para 
mejorar las deficiencias antes mencionadas y se solicitó en varios casos recuperar el 
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espacio de las asambleas de maestros que aunque nunca se han realizado en esta institución, 
si son un espacio que se utiliza en muchas instituciones y que resulta propicio para 
enterarse de informaciones de manera oficial y poder exponer puntos de vista para que sean 
tenidos en cuenta por los directivos. Es importante aclarar que por ser un equipo de trabajo 
pequeño, los directivos entrevistados fueron coordinadora y rector; los cuales aunque 
detectan algunas dificultades, no perciben el problema igual que los docentes, ya que 
consideran que la información la mayoría de las veces llega a tiempo y que es lo 
suficientemente clara para ser entendida, pero observan un grave  problema en la mala 
interpretación de los mensajes. 
1.8 CONCLUSIONES PRIMER CAPÍTULO 
 La comunicación organizacional brinda herramientas útiles y necesarias para las 
organizaciones sin importar el área de especialización de la entidad. En organizaciones de 
carácter educativo, debe enfocarse hacia el mejoramiento y la atención de los problemas 
propios de la comunicación en grupos de trabajo, con las características propias de los 
actores que gestionan los procesos al interior de la escuela y que conllevan a facilitar la 
gestión directiva, agilizar los procesos internos y cualificar la gestión docente.  
Después del análisis del diagnóstico se puede concluir que la planeación de la 
comunicación es un tema que no se ha tenido en cuenta dentro de la gestión escolar, los 
docentes perciben diversas problemáticas derivadas de esta situación y admiten su posible 
solución si se toman medidas al respecto. De acuerdo con el diagnóstico, los problemas de 
comunicación pueden clasificarse en dos grandes grupos: 
Los que tiene  que ver con las fallas de carácter organizacional, elementos que se pasan por 
alto en la planeación, relaciones interpersonales,  desconocimiento de funciones y procesos; 
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y los problemas de carácter operacional: como hacer llegar la información, los tiempos 
establecidos, los medios y los responsables. 
A partir de los resultados obtenidos, es de carácter prioritario el diseño y la aplicación de la 
propuesta que permita abordar cada uno de los aspectos ya mencionados y que sirva de 
pilar y guía para la planeación y el direccionamiento de las comunicaciones en el Colegio 
Tomás Cipriano de Mosquera I.E.D.  Por consiguiente es palpable la necesidad de plantear 
una propuesta que atienda las situaciones emanadas de este diagnostico, que contenga los 
componentes integradores de las teorías expuestas, que aproveche los elementos de la 
comunicación organizacional y los lineamientos y parámetros establecidos por las políticas 
de calidad, y que desencadenen el mejoramiento de los procesos internos de comunicación 

















2. LA COMUNICACIÓN ENTRE DOCENTES Y DIRECTIVOS: UNA 
PROPUESTA PARA SU CUALIFICACIÓN 
 
2.1 DESCRIPCIÓN: 
La presente propuesta expone los elementos fundamentales que vislumbran pautas 
generales para el  mejoramiento de la comunicación entre docentes y directivos docentes 
del Colegio Tomás Cipriano de Mosquera I.E.D., integrando elementos característicos que 
se desligan de la teoría de la comunicación organizacional y complementando con las 
estrategias utilizadas en los modelos de gestión de calidad que al ser interrelacionados y 
aterrizados en una organización de carácter educativo, pretende ser una herramienta guía 
para el direccionamiento de los procesos comunicacionales y facilitadora de la gestión 
académica y convivencial que se desarrolla en la institución. Lo anterior haciendo salvedad 
de que no se pretende transfigurar la esencia de la escuela eminentemente humanista, ni 
aplicar teorías de administración que desdibujen la importancia de las interacciones que se 
dan al interior de la misma; pero si  trabajar con elementos que subyacen de estas teorías y 
que adaptados a la cotidianidad de los procesos comunicativos que se dan al interior de las 
instituciones educativas permiten la gestión de los docentes y sus directivas. En la visión de 
Aguerrondo, I. (1996) “Lo empresarial es vivido por el mundo de los educadores solamente 
a partir de su característica de „orientado hacia el lucro‟, y se desconocen otras implicancias 
del concepto tales como el compromiso con los resultados que esta idea implica. Como 
consecuencia de ello, pareciera que todos los enfoques nacidos en este contexto estuvieran 
viciados de nulidad, y ninguno de ellos fuera útil para el campo de la educación.” 
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Los problemas encontrados en la comunicación institucional, se abordan desde los 
referentes teóricos a manera de módulos guía, que en forma de cartilla exponen los criterios 
y metodologías necesarias para el trabajo de cada temática en la institución y que en 
conjunto apuntan al mejoramiento de la comunicación de docentes y directivos del Colegio 
Tomás Cipriano de Mosquera I.E.D. 
2.2 OBJETIVO: 
Mejorar los procesos de  comunicación entre docentes y directivos; para la cualificación de 
la gestión académica y convivencial en el Colegio Tomás Cipriano de Mosquera I.E.D. 
2. 3 ESTRUCTURA GENERAL DE LA PROPUESTA 
Atendiendo a las categorías de análisis propuestas, recogiendo los resultados del 
diagnóstico y atendiendo al objetivo general planteado para la presente investigación, se 
presenta el siguiente diseño general: 
 
El  módulo N° 1 pretende abordar los problemas de comunicación encontrados, que se 
relacionan con las fallas de carácter organizacional y que tiene que ver en su mayoría con: 
planeación, relaciones interpersonales,  desconocimiento de funciones y procesos, 
MÓDULO N° 1 




abordados desde una propuesta didáctica que permita concientizar al equipo de trabajo de la 
importancia de su rol como comunicador dentro de la institución; dicho trabajo se realizará 
utilizando la metodología de talleres participativos.  
El módulo N° 2 atenderá  las pautas que brinda la comunicación organizacional con una 
propuesta de utilización efectiva de medios y canales de información; involucrando 
aquellos que se acogen específicamente a las condiciones de la institución educativa  donde 
se realiza la investigación. Desde allí  se evidenciará y estructurará las funciones de cada 
uno de los entes conformados al interior de la institución a nivel de comunicación, evitando 
así los problemas de relaciones interpersonales y las discordias que surgen al desconocer 
dichas funciones,  complementando también el modulo N° 1.  
 
El módulo N° 3 incorporará algunas de las herramientas de los modelos de gestión 
aplicables en el proceso de comunicación al interior de la institución educativa: ciclo phva 
gestión por  procesos, planeación de indicadores de gestión entre otros. Estas herramientas 
pretenden direccionar el proceso de comunicación dando prioridad a la planeación de la 
MÓDULO N° 2 
La comunicación organizacional como 
modelo aplicable en la gestión escolar 
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misma, y contribuye a que sea vista como un elemento que puede ser pensado también 
desde la administración. 
 
Cada uno de los módulos guía fue elaborado con rigurosidad por la autora de la presente 
investigación, son el resultado de un trabajo dedicado que se realizó apoyada en las teorías 
expuestas, en los autores que se referencian, en el contexto institucional, en la creatividad  y 
en la mirada  constructiva de una propuesta que aporte significativamente en la gestión 
institucional. 
2.3.1 Fases: Para el desarrollo e implementación de los módulos guía se desarrollaron las 
siguientes fases: 
o Primera Fase: Planeación y diseño de cada uno de los módulos guía 
o Segunda Fase: Presentación en la institución y socialización de los módulos 
o Tercera Fase: Evaluación y sugerencias por parte de los docentes y directivos de la 
Institución.  
MÓDULO N° 3 




2.4  METODOLOGÍA 
Cada uno de los módulos guía presentados requieren de una metodología de trabajo 
diferente. El módulo inicial por atender a la metodología de talleres participativos, requiere 
del trabajo conjunto, presencial y activo de los grupos institucionales para su desarrollo 
efectivo. 
El segundo módulo, contiene una serie de estrategias de implementación que deben 
efectuarse a manera de guía paso a paso para la adecuación de los medios y canales 
existentes y la creación e implementación de nuevos elementos organizacionales dentro de 
la institución. 
El tercer módulo debe ser trabajado por un grupo previamente seleccionado de docentes y 
directivos que participen en la aplicación de las sugerencias e instrumentos principales y 
característicos de los modelos de gestión de calidad.  
2.5 EVALUACIÓN: Se plantea una co-evaluación en la finalización de las reuniones con 
los docentes, utilizando un instrumento diseñado para responderlo en grupo y permitir el 
análisis posterior del desarrollo del modulo (Anexo 4).  
2.6 PRESENTACIÓN DE LA PROPUESTA: 
A continuación se presentan el resultado de la primera fase de la propuesta que está 
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El presente módulo se presenta como una herramienta didáctica para el trabajo con 
docentes y directivos de la Institución Educativa Tomás Cipriano de Mosquera, para el 
mejoramiento de la comunicación institucional. Cada uno de los temas a tratar, fueron 
seleccionados del estudio previo realizado en la institución para detectar los principales 
problemas de comunicación que afectan el trabajo efectivo de los grupos internos 
conformados en la gestión académica y convivencial de la institución. Pretende 
concientizar sobre la importancia de cada uno de los miembros del equipo como 
engranajes fundamentales en el proceso de comunicación interna y atenuar las causas 
que de manera individual o grupal están repercutiendo en dicha problemática. Los 
problemas seleccionados como más relevantes y los cuales merecen la mayor atención 
son:  
 Información que llega tarde o sobre el tiempo: en este ítem se abordarán temas 
como: planeación y organización, imprevistos y canales de comunicación. 
 Inefectividad de los mensajes: corresponde en este problema tratar: la 
interpretación y el contexto, mensajes orales y escritos, uso del lenguaje, canales 
de comunicación y actitudes. 
 El rumor: atendiendo a este gran problema es importante tratar: perjuicios del 
rumor en la comunicación, redes formales e informales, la retroalimentación o 




OBJETIVO GENERAL: Concientizar al equipo de trabajo (docentes y directivos) de la 
importancia de su rol como comunicador dentro de la institución, abordando los 
problemas de comunicación encontrados por medio de talleres participativos, que 
permitan modificar, actitudes, comportamientos y formas de comunicación actuales. 
METODOLOGÍA: Atendiendo los problemas fundamentales encontrados en el estudio 
previo, se abordarán cada uno de ellos por separado, utilizando metodología de talleres 
participativos, dentro de la institución. Cada uno de ellos iniciará con una lectura 
reflexiva, un caso real de problemas de comunicación o una película que permita hacer 
la introducción y sensibilización del tema. Posteriormente se trabajará individual o 
grupalmente de forma práctica en la elaboración de conclusiones  que apunten al logro 
del objetivo que pretende el respectivo taller. Se programa cada taller para un tiempo 
aproximado de trabajo de 1 hora y treinta minutos.  El modulo se encuentra 
estructurado en 10 talleres que abordan secuencialmente los temas: planeación y 
organización, imprevistos y canales de comunicación¸ la interpretación y el contexto, 
mensajes orales y escritos, uso del lenguaje, redes de comunicación formales e 
informales, la retroalimentación y la actitud en los procesos de comunicación. Cada uno 
de los talleres tendrá definido su objetivo, materiales, descripción y desarrollo. Serán 
dirigidos y aplicados por la profesora Sandra Liliana Gordillo Rodríguez quien lleva a 
cabo el proceso de investigación dentro de la institución. 
Para la ejecución  de los talleres de  trabajo con los docentes y directivos,  se solicitó a 





TALLER N° 1 
LA COMUNICACIÓN EN LA INSTITUCIÓN 
OBJETIVO: Evidenciar la situación actual de la comunicación en la institución educativa y 
el rol que asume cada participante dentro de los procesos de comunicación cotidiana. 
MATERIALES 
Marcadores, sobres de manila, cinta de enmascarar, tablero dividido en 5 secciones,  fichas 
en cartulina con las siguientes palabras:  
 Muy buena, buena, regular, mala, deficiente, otro… 
 Todos, los jefes de área, los coordinadores, el rector, la orientadora, el docente, 
otro… 
 Informaciones que no llegan, informaciones que llegan a último momento, 
información distorsionada. 
 Reuniones, correo electrónico, cartelera de mensajes, página web, periódico, 
circulares, otro… 
 Impetuosidad al hablar, tendencia a entablar altercados, descuido al elegir lo que se 
dice y cómo se dice, pensar que sabemos lo que el otro piensa, siente o quiere, 








1. ¿Cómo califica la comunicación entre docentes y directivos en la institución? 
2. ¿En la actualidad, quién es el responsable de las comunicaciones internas en la 
institución? 
3. ¿Cuál es el principal problema de comunicación que Ustedes detectan en la institución? 
4. ¿Cuáles son los principales canales usados entre docentes y directivos para la 
comunicación? 
5. ¿Qué actitudes ha observado en los miembros de la institución que afectan la 
comunicación? 
DESARROLLO 
1. Conformación de grupos de docentes y directivos de 5 personas. 
2. Entregar sobres de manila con las palabras recortadas en cartulina.  
3. Explicación general: En el momento que se lea una pregunta sobre la comunicación 
interna de la institución cada grupo debe mirar las fichas que poseen y uno de los 
integrantes debe correr hacia el tablero y pegarla en el espacio determinado. Es posible 
pegar hasta dos palabras por pregunta. El tiempo entre la lectura de la pregunta y el 
desplazamiento de los delegados del grupo al tablero debe ser muy corto para evitar que se 
piense demasiado la respuesta. 
4, Al finalizar todas las preguntas, se hace lectura de nuevo de cada una de ellas con las 
respuestas que ya han sido pegadas en el tablero por los delegados de cada grupo. 
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5. Se realiza el análisis de lo que los docentes y directivos concluyen, de su percepción 
sobre la comunicación interna. 
6. Se finaliza con la exposición sobre comunicación organizacional (Anexo 7). 
TALLER N° 2 
COMUNICACIÓN OPORTUNA PARA UN TRABAJO EFICIENTE 
La comunicación oportuna es la base fundamental para evitar la improvisación en las 
actividades realizadas día a día en la institución; esta no solo depende de la buena 
utilización de los medios y canales de comunicación; sino también de que las actividades a 
realizar sean programadas con suficiente tiempo. 
OBJETIVO: Justificar la importancia de la comunicación oportuna y su relación directa con 
la planeación como eje fundamental para el trabajo eficaz. 
MATERIALES 
1. Fichas de cartulina donde se exponen casos reales de información tardía. 
CASOS: 
CASO 1: La coordinadora llama a la docente de un área específica para informarle que 
debe entregar ese mismo día antes de las 12:00 am un informe del proyecto que dirige para 
enviarlo a Secretaría de Educación.  
CASO 2: Se les informa a los maestros desde coordinación que tienen 3 días para preparar 
las exposiciones que serán presentadas en el foro de la localidad. 
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CASO 3 Desde secretaría se informa a los docentes que hay plazo hasta mañana a medio 
día para enviar su evaluación de desempeño. 
CASO 4: El día jueves la coordinación envía a los docentes la fecha de cierre de notas para 
el próximo viernes; ese día deben entregar el informe a los directores de grupo sobre el 
reporte de pérdida para hacer citaciones a comités de evaluación y encargarse de citar a los 
padres representantes a dicho comité. 
CASO 5: Se envía la información a los docentes con un “mensajero” salón por salón, para 
que envíen una nota a los estudiantes de que la entrada de estudiantes mañana es a las 8:00 
am por motivo de reunión de docentes. 
DESARROLLO 
1. Conformación de grupos de docentes y directivos de 5 personas 
2. Entrega de casos particulares a cada grupo. Debe solicitarse a los grupos conformados 
que realicen la lectura y preparen la dramatización del caso. Nombrar un relator que al final 
exponga como debe manejarse adecuadamente esa situación. 
3. Tiempo de preparación y organización de los grupos 
4. Representación de los casos. 
5. Finalizados todos los grupos, se expone el tema de comunicación oportuna (Anexo 8). 





TALLER N° 3 
LA RESPONSABILIDAD INDIVIDUAL EN LOS PROCESOS DE COMUNICACIÓN 
Cada uno de los miembros de la institución cumple un rol fundamental dentro de las 
actividades cotidianas, es importante reconocer que para que exista una comunicación 
efectiva cada uno debe asumir ese rol y evitar descargar sus responsabilidades en otros 
miembros del grupo de trabajo. 
 
OBJETIVO: Reconocer la importancia de la responsabilidad individual y el cumplimiento 
de las funciones para el buen funcionamiento de la comunicación institucional. 
MATERIALES  
Video “el juego de echarle la culpa al otro” 
http://www.youtube.com/watch?v=sUg1hSVtGLc o (Anexo 5) y equipo audiovisual, hojas 
de papel y esfero. 
DESARROLLO   
1. Presentación del video: El juego de echarle la culpa al otro 
2. Finalizado el video entregar una hoja de papel y esfero a cada participante e invitarlos a 
escribir un listado detallado de sus responsabilidades a nivel laboral. 
3. Examen de conciencia: Luego invitarlos a responder mentalmente las siguientes 
preguntas: 
 ¿Tengo claro cuáles son mis responsabilidades dentro de la institución? 
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 ¿Estoy atendiendo cada una de ellas con la dedicación que se merecen? 
 ¿He dejado de realizar algunas de mis responsabilidades por dejárselas a alguien 
más? 
 ¿He sentido que algunas personas recargan su responsabilidad en mí? 
 ¿Cómo afecta todo lo anterior mi labor docente? 
4. Plenaria: Invitarlos a realizar el análisis del video, el contraste con las preguntas y la 
influencia de este tema en los procesos de comunicación institucional. 
TALLER N° 4 
LA IMPROVISACIÓN COMO ENEMIGO DE LA COMUNICACIÓN OPORTUNA 
En toda organización es fundamental la planeación para evitar que los procesos se realicen 
desordenadamente o que no se realicen, en una institución educativo el trabajo con y para 
seres humanos implica que en ocasiones suceden imprevistos que deben solucionarse 
efectivamente y en último momento; sin embargo el 90% de las actividades diarias deben 
haber sido planeadas con suficiente anticipación para que la información y difusión de las 
mismas sea oportuna y evite la ineficacia de la labor realizada. 
OBJETIVO: Evidenciar la importancia de la planeación dentro de los procesos de 
comunicación al interior de los grupos de trabajo. 
MATERIALES: lectura (Anexo 9), cronograma institucional, hojas y esferos 
DESARROLLO 
1. Organizar grupos de profesores y directivos de 4 integrantes. 
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2. Realizar la lectura sobre la importancia de la planeación (Anexo 9). 
3. Finalizada la lectura, entregar las hojas por grupos y responder las siguientes preguntas: 
 
 ¿Las actividades que se realizan a nivel institucional, por parte de docentes y 
directivos son planeadas? Justifique su respuesta. 
 ¿Se han observado problemas en la comunicación o en la gestión de su labor por 
falta de planeación? 
 ¿En el cronograma de actividades del presente año se han incluido todas las 
actividades que se han desarrollado?  
 ¿Existen actividades que alguno de los miembros del grupo haya desarrollado pero 
no se encuentren en el cronograma institucional? ¿Cuáles? 
 ¿Considera el grupo que podría implementarse una planeación por campos sobre las 
actividades a desarrollar, las fechas y forma de difusión de cada evento? 
Argumente. 
 Evalúe el siguiente instrumento como propuesta en la planeación de las actividades 
a realizar por campo durante el año (Anexo 10). 
 
4. Finalización de la actividad: comentarios, retroalimentación y entrega de las hojas con 






TALLER N° 5 
¿CUÁL ES EL ORIGEN DE LOS PROBLEMAS DE COMUNICACIÓN EN MI EQUIPO 
DE TRABAJO? 
En algunas ocasiones no son los medios o los canales de comunicación, los encargados de 
entorpecer los procesos de comunicación dentro de una institución. Los miembros del 
equipo de trabajo pueden adoptar actitudes o comportamientos que afecten directamente la 
comunicación interna. No es suficiente la planeación y los recursos en una institución si los 
integrantes del equipo de trabajo no asumen un rol proactivo en beneficio de los procesos 
de comunicación y en general del clima institucional. 
OBJETIVO: Concientizar a los miembros del equipo de trabajo de la importancia de la 
actitud para favorecer los procesos adecuados de comunicación dentro de la institución. 
MATERIALES: video el virus de la actitud. 
http://www.youtube.com/watch?v=btgsgzUsin4&feature=related ó (Anexo 6),   equipo 
audiovisual, hoja de papel y esfero 
DESARROLLO 
1. Entregar las hojas de papel y el esfero a cada uno de los participantes del taller. 
2. Presentación por partes de cada uno de los virus problemas que presenta el video “el 
virus de la actitud”  
3. A medida que se suspende la película al finalizar cada “virus”, cada participante debe 
escribir con que problema de comunicación lo relaciona en su espacio laboral (aclarar que 
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no es necesario mencionar personas para evitar conflictos o susceptibilidades, solo 
mencionar las situaciones que se han observado). 
4. Al finalizar el video, relacionar las soluciones allí expuestas con los problemas que él 
participante detecto, proponiendo posibles soluciones. 
5. Plenaria final y conclusiones. 
TALLER N° 6 
LOS RUMORES COMO UN GRAN PROBLEMA EN LA COMUNICACIÓN 
En algunas ocasiones los rumores o llamados chismes, afectan la comunicación 
institucional y entorpecen los procesos. Cuando la información que circula en los grupos de 
trabajo, no procede de las fuentes oficiales, es posible que haya sido tergiversada o alterada, 
con intensión o por error; sin embargo en ocasiones cuando este aspecto es reiterativo 
puede llegar a afectar seriamente los procesos internos de la institución y causar malestar en 
el personal, afectando directamente el clima laboral. 
OBJETIVO: Identificar las causas del rumor en los procesos de comunicación de la 
institución y las formas de prevenir que el mismo afecte en gran medida el clima laboral y 
la gestión de los grupos de trabajo. 
MATERIALES: Video “los chismes en el trabajo”. 
http://www.youtube.com/watch?v=o5n3zQKK6rg&feature=related 
http://www.youtube.com/watch?v=OX6wnHBD9IE&feature=related o (Anexo 11), equipo 




1. Presentación del video “los chismes en el trabajo”. 
2. Comentarios en plenaria sobre el video. 
3. Conformación de grupos de docentes y directivos de 6 integrantes.  
4. Entrega de la lectura sobre el rumor (Anexo 12), para lectura grupal. 
5. Terminada la lectura, se propone a cada uno de los grupos conformados, realizar una 
dramatización sobre el tema del rumor en la institución; esta representación  debe llevar al 
final uno de los consejos explicados en la lectura para evitar que el rumor desencadene 
efectos negativos en la organización o que continúe presentándose. Se solicita amablemente 
a los participantes no referirse a hechos ya presentados en la institución o a personas en 
especifico para evitar generar altercados o herir susceptibilidades. 
6. Se da un tiempo de 5 a 10 minutos para organizar la dramatización. 
7. Presentación en orden de cada grupo con su respectivo acto. 








TALLER  N° 7 
¡NO FUE ESO LO QUE QUISE DECIR! 
En muchas ocasiones el sentido de la comunicación oral o escrita no expresa lo que en 
realidad se estaba pensando al enviar el mensaje; a pesar de estar en un grupo de 
profesionales, con el contexto, la cultura y la formación muy similar; una palabra  puede 
tener un significado diferente a lo que puede significar para otra persona. Esto es conocido 
como ambigüedad. En circunstancias diferentes el lenguaje corporal también puede enviar 
mensajes equivocados para la persona que interpreta la actitud o los gestos de su 
interlocutor.  
OBJETIVO: Estudiar situaciones generalizadas que permitan concientizar a los docentes y 
directivos sobre la correcta interpretación de los mensajes y la importancia de corroborar la 
información recibida. 
MATERIALES: Video “No me entienden” (Anexo 13), equipo audiovisual,  presentación 
sobre “La ambigüedad” (Anexo 14)  
DESARROLLO 
1. Presentación del video “No me entienden” (Anexo 13). 
2. Comentarios en plenaria sobre el video. 
3. Exposición sobre “La ambigüedad” (Anexo 14). 
4. Análisis grupal sobre lo expuesto y propuestas comunes para evitar caer en 
malinterpretaciones de comunicaciones escritas o verbales. 
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TALLER N° 8 
TELÉFONO ROTO 
Dentro de los principales problemas de comunicación presentes en los grupos de trabajo 
interdisciplinarios, encontramos recurrentemente que el mensaje que enviamos o 
transmitimos usando un determinado canal de comunicación, llega de forma distorsionada o 
totalmente diferente a lo que se pretendía comunicar. Esto puede suceder por varias causas 
entre las cuales podemos encontrar: utilización de palabras que varían su significado según 
el contexto (polisemia), estado de ánimo o dificultad de interpretación de la persona 
encargada de retransmitir el mensaje, uso inadecuado de signos de puntuación o 
estructuración de oraciones  en mensajes escritos y utilización de modismos, entre otras 
causas.  
OBJETIVO: Ejemplificar la complejidad del proceso de comunicación y comprender la 
distorsión que puede sufrir un mensaje desde su fuente original hasta su destino final. 
MATERIALES: El mensaje que se va a transmitir, tablero acrílico y marcador, 
videograbadora. 
DESARROLLO 
1. Se inicia la grabación para reproducirla  al finalizar  la actividad y observar la distorsión 
de la comunicación. 
2. Seleccionar 6 participantes del grupo. 
3. Asignar un número en el proceso de difusión del mensaje. 
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4. Solicitar al primer participante que se quede en el salón y el resto salir del salón. 
5. Leer el mensaje al primer participante. 
Mensaje propuesto: "Juan le dijo a Jaime que mañana tenía una invitación con la novia del 
hermano de José, y que si quería ir le hablara a Jacinto para que lo apuntara en la lista que 
tiene Jerónimo". 
6. Pedir al segundo participante regresar al salón, para que el primer participante le 
transmita el mensaje  y así sucesivamente hasta llegar al último. 
Es importante  recordar que cada participante transmita el mensaje verbalmente y  sin 
ayuda de los otros voluntarios o del grupo que observa. Cada participante al transmitir el 
mensaje debe unirse al grupo que observa. 
7. El último participante, toma el marcador y escribe en el tablero el mensaje que recibió. 
8. El tallerista escribe al lado el mensaje original y se compara. 
9. Al finalizar la dinámica, se reproduce la grabación realizada. 







TALLER N° 9 
SEGUIMIENTO DE INSTRUCCIONES 
En las tareas laborales cotidianas se observan momentos de gran estrés y sobrecarga propia 
del trabajo, que en algunas circunstancias no permiten actuar y pensar pausadamente para 
evitar problemas en los procesos de la organización. En este sentido la comunicación 
también se ve afectada debido a que por la inmediatez y la premura de tiempo en la 
realización de tareas, no hay espacio para leer e interpretar, los mensajes que se reciben, 
que en muchas ocasiones pueden ser olvidados o ejecutados a medias o incorrectamente y 
más grave aún si de ese mensaje, no solo depende la acción que se debe ejecutar, sino la 
información que se debe trasmitir. 
OBJETIVO: Hacer conciencia de la poca atención que se presta en ocasiones al leer las 
comunicaciones emitidas por los grupos interinstitucionales  y como la influencia por la 
presión del tiempo, ocasiona problemas que entorpecen la gestión institucional. 
MATERIALES: Una hoja impresa para cada docente o directivo con “la prueba de tres 
minutos” (Anexo 15). 
DESARROLLO 
1. Se reparte “la prueba de tres minutos”,  pidiendo no leerla hasta recibir la orden.  
2. Se indica a los participantes que disponen de tres minutos para  contestar la prueba.  
3.  Se da la señal de que pueden iniciar.  
4. Se pide a los participantes que conforme vayan terminando den vuelta a la hoja y 
esperen.  




TALLER N° 10 
TOMAR DECISIONES 
La estrategia de comunicaciones que se planea en una institución, no es nada por sí misma, 
si no cuenta con la decisión de ser adoptada por la totalidad del equipo de trabajo que la 
conforma. Muchas de las situaciones que se presentan a diario se dan por la falta de tomar 
decisiones de cambio, que pueden en ocasiones mover la comodidad instaurada por algunos 
de sus miembros dentro de su rol como trabajador; sin embargo solo con un verdadero 
cambio de actitud y conciencia de la solución al problema presentado pueden lograrse 
cambios efectivos en la organización. 
OBJETIVO: Analizar y concluir sobre los talleres realizados durante el modulo 1, 
comprometiendo al grupo de trabajo en un cambio de actitud y convirtiendo a cada 
participante en un dinamizador del proceso comunicativo institucional. 
MATERIALES: Video “8 poderosas decisiones” en: 
http://www.youtube.com/watch?v=Fd1q5EiU-sM&feature=related o  
(Anexo 16) y  equipo audiovisual. 
DESARROLLO 
1. Presentación del video “8 poderosas decisiones”.   
2. Plenaria y análisis sobre la temática del video en relación con los talleres realizados. 











MÓDULO 2: LA COMUNICACIÓN 
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El presente módulo responde a las necesidades de organización de las comunicaciones a 
nivel institucional en el colegio Tomás Cipriano de Mosquera I.E.D. Con el 
aprovechamiento y la estructuración de la teoría que fundamenta la comunicación 
organizacional, se aprovechan los principales elementos que permiten la organización de 
medios y canales de comunicación internos. Muchos de los medios y canales que existen en 
la institución están subutilizados y merecen una mayor atención y diferente implementación 
para aprovechar al máximo sus beneficios. Muchos de los procesos comunicacionales 
internos que se realizan en la institución no se encuentran sistematizados, y aunque en su 
momento pueden resultar efectivos y cumplir con su objetivo, también causan desgaste y 
pérdida de tiempo en la planeación y elaboración de procesos que deberían cumplir con el 
mismo protocolo año tras año; a no ser que este proceso haya quedado obsoleto por la 
necesidades institucionales del momento. Los elementos a trabajar en este modulo son: 
 Funciones comunicativas: desde este aspecto se evidencian los principales grupos 
de trabajo o líderes internos a nivel institucional y la función comunicativa de la 
cual deben encargarse.  
 Comunicación interna: establece la organización de los medios y canales ya 
existentes o que  se  incorporan como novedad en la propuesta. 
 Imprevistos: en toda organización y mucho más en una institución educativa cuyo 
eje principal es el ser humano, se presentan informaciones o comunicaciones de 
último momento. Se plantea como transmitirlas efectivamente. 
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OBJETIVO GENERAL: Estructurar las comunicaciones institucionales entre docentes y 
directivos, estableciendo parámetros en la utilización de medios y canales de comunicación 
así como las funciones y los procedimientos esenciales. 
METODOLOGÍA: Con el fin de dar respuesta a las necesidades expuestas tanto en la 
encuesta diagnóstica como en la observación participante, realizada en la primera parte del 
trabajo de investigación; es necesario organizar los medios y canales de comunicación 
existentes, estableciendo pautas de utilización e implementación en la institución; además 
de incorporar el uso de las nuevas tecnologías para mejorar la comunicación entre docentes 
y directivos, que a su vez redundará en el mejoramiento de la comunicación en general de 
toda la comunidad educativa. Durante el proceso investigativo se hizo evidente la  
importancia de establecer con claridad, las funciones comunicacionales de los miembros de 
trabajo y sus equipos correspondientes, evitando así el famoso juego de pasar la pelota de la 
responsabilidad de las comunicaciones a otro miembro del equipo; tales actitudes que 
pretenden modificarse en  este módulo, estableciendo las funciones comunicacionales y los 
responsables del proceso, han sido atendidas también en el modulo 1 con varios de los 
talleres propuestos.  Otro de los aspectos que deteriora los procesos comunicacionales en la 
institución, son las comunicaciones de último momento; las cuales se atienden desde el 
módulo 1, con talleres sobre comunicación oportuna y la importancia de la planeación; y 
que en el presente módulo se abordan con sugerencias de manejo organizacional.  
La institución educativa recibirá la presentación general del módulo N°2 a manera de 
presentación, pero será tarea de los directivos y docentes el abordar la totalidad de lo 
propuesto, en los tiempos y espacios que allí consideren. 
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ORGANIZACIÓN DE MEDIOS Y CANALES DE COMUNICACIÓN 
 
Los canales y medios de comunicación utilizados al interior de una organización son la 
herramienta fundamental para mantener informadas a las personas y los equipos de trabajo 
que están vinculadas con la institución; estos difunden y fortalecen la cultura y los objetivos 
organizacionales; además de mantener el flujo adecuado de información y garantizar la 
cobertura a la población interesada. Son utilizados para la disminución del rumor al interior 
de la organización; con esto se hace fundamental que los medios sean un canal abierto que 
permitan la retroalimentación y no se queden en el papel de informantes unidireccionales; 
de esta manera se enriquecen los procesos comunicacionales y contribuye al mantenimiento 
de un clima laboral óptimo. En consecuencia, la implementación de medios y canales  de 
comunicación para una organización no se puede quedar en el solo uso, sino que requieren 
de una constante evaluación para determinar su utilidad y el cumplimiento de sus objetivos.   
La idea de mantener excelentes canales y flujos de comunicación es lograr que el personal 
se sienta con la oportunidad de tomar iniciativa y decisiones de una manera correcta a favor 
de evidenciar el compromiso institucional, bloqueando actitudes y emociones personales 
que afecten la buena marcha de los equipos de trabajo.  
No todos los medios de comunicación orales y escritos,  son aplicables a la gestión de la  
comunicación en una institución educativa,  por eso se hace referencia a aquellos que si se 
pueden implementar y algunos se complementan con la estructuración de modelos o 




INSTRUMENTOS Y CANALES PARA LA IMPLEMENTACIÓN DE LA 
COMUNICACIÓN INTERNA 
Por el estudio previo realizado en la institución y la carencia, inefectividad o subutilización 
de algunos medios, canales o instrumentos de información, se establecen como marco de 
referencia y sugerencia de implementación los siguientes: 
COMUNICACIONES ORALES: 
 Asambleas o reuniones 
Dentro de la comunicación oral, una de las modalidades de mayor uso en todo tipo de 
organizaciones son las reuniones de trabajo, un encuentro que puede favorecer en gran 
medida el intercambio de opiniones entre los miembros de una misma empresa o 
institución, pero que presenta riesgos muy elevados de acabar en fracaso, con la 
consiguiente pérdida de tiempo e ilusión de los participantes 
Como se enunció en el análisis diagnóstico el grupo de docentes, manifestó la necesidad de 
incorporar reuniones o asambleas entre docentes y directivos, ya que es una herramienta 
efectiva de comunicación que se utiliza en muchas instituciones educativas y que hasta la 
fecha no se ha implementado en la institución. En estas  reuniones se da la posibilidad de 
que todo el personal hable y pueda expresarse libremente con sus superiores. La frecuencia 
de las reuniones puede ser determinada por las directivas y fijarse en el cronograma; se 
pueden efectuar semanal, quincenal o mensualmente según la necesidad. Esta forma de 
comunicación oral tiene como ventajas principales que es rápido, es económico y el 
personal puede obtener una respuesta al instante. Pueden llegar a ser muy productivas ya 
que los directivos tienen la posibilidad de retroalimentarse de sus empleados por medio de 
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las inquietudes, propuestas o pensamientos que éstos le transmiten. Tanto para directivos 
como para el personal en generales la oportunidad de encontrarse y exponer determinados 
temas, mejorar el clima laboral y trabajar juntos para lograrlo. Puede ser que estas charlas 
sean un poco conflictivas al principio, pero luego se le irá dando valor al diálogo sincero.  
García J. (1998); sugiere algunas pautas para llevar a cabo reuniones de trabajo: 
 Establecer un orden del día y un objetivo explicito de la reunión. 
 Moderar eficientemente la reunión. 
 Fijar intervenciones ajustadas a la agenda fijada, evitando la divagación. 
 Establecer turnos de intervención y replica. 
 Asegurar el respeto a los integrantes de la reunión. 
 Ofrecer igualdad de oportunidades y evitar el enfrascamiento personal. 
 Establecer un punto de sugerencias o preguntas. 
 
 Los temas a tratar serán abiertos, pero no se permitirá tratar temas que conlleven un 
beneficio personal; la agenda debe ser definida con anticipación y conocida previamente 
por los asistentes a la reunión. Debe llevarse un registro de lo hablado y de las soluciones 
que se implementaron luego de plantear los problemas y registrarlos bajo acta. Se propone 
el siguiente formato de acta especial para estas reuniones (Anexo 17). 
 Comunicación Cara a Cara 
Es una forma de comunicación formal, en la cual la persona o grupo de personas, busca 
directamente al destinatario de su comunicación para tener un contacto directo y asegurar 
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que el mensaje llegue en el tiempo oportuno;  puede utilizarse de subalternos a superiores o 
viceversa. 
Es muy utilizada cuando la formación que se desea transmitir debe llegar sin intermediarios 
a su destinatario, cuando la información a trasmitir es confidencial, o cuando se pretende 
tener un contacto más directo con la persona a la cual se dirige.  
 La comunicación cara a cara  es uno de los canales de comunicación que genera mayor 
efectividad, debido a su inmediatez y a la posibilidad de interacción directa en doble vía 
que implica que los involucrados son tanto receptores como emisores en el proceso 
comunicativo. Dentro de sus principales ventajas se encuentra la reducción al máximo de 
las ambigüedades. Es el mejor medio de comunicación para corregir deficiencias 
inmediatamente. Otra de sus ventajas es que permite la retroalimentación inmediata, dentro 
del proceso comunicativo que se lleva a cabo; es posible sintetizar y obtener conclusiones 
desde ambas partes antes de finiquitar la conversación, pero requiere de una buena 
disposición y habilidades para escuchar y comprender. La comunicación cara a cara es la 
más efectiva. 
En la comunicación cara a cara los participantes de la conversación interactúan 
directamente y a su vez analizan sus reacciones, armonizando el lenguaje verbal con el no 
verbal, el cual proporciona una retroalimentación más genuina y da certeza de que el 
mensaje recibido no ha sido malinterpretado. Las gesticulaciones, los movimientos de las 
manos, la postura corporal, el tono de la voz y la aproximación física que se establece de 
modo inconsciente entre los participantes, juegan un papel importante dentro de este tipo de 
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comunicación, ya que complementan el sentido del diálogo y  revalidan o desmienten el 
mensaje que se transmite. 
Boul (2009), plantea las siguientes Sugerencias para la Comunicación Cara a Cara: 
 Aprender a expresarse en forma apropiada, teniendo en cuenta a quien escucha. 
 Usar una voz cordial y amable. 
 Aceptar previamente el hecho de que no todos van a coincidir con lo que diga. 
 Darle a la otra parte la libertad de expresar honesta y razonablemente cualquier 
diferencia que tenga con lo que usted acaba de decir. 
 Aceptar las diferencias de opinión sin molestarse ni enojarse y sin desarrollar una 
actitud negativa hacia la otra parte. 
 Después de escuchar a la otra parte, medite sobre lo que dijo, no reaccione 
mecánicamente. 
 Procure que sus expresiones sean cortas, porque entre más información se 
comunique es más difícil mantener al interlocutor atento e interesado. 
 Sea empático y piense "¿de qué manera puede mi interlocutor entender mejor esto?" 
y busque ser explícito para él, es mejor ajustarse usted a él y no pretender que él se 
ajuste a usted. 
  Uno de los principales fallos es pretender o fingir que se está prestando atención, 
cuando en realidad la mente divaga en otras cosas. La mayoría de las personas habla 
a un ritmo de 125 palabras por minuto. Sin embargo, el cerebro es capaz de manejar 
hasta cinco veces más esta cantidad. De ahí que cuando alguien habla más de unos 
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cuantos minutos, el que escucha, a veces sin darse cuenta, empieza a divagar en 
otras cosas que ocupan su mente porque le interesan o le preocupan, volviendo sólo 
ocasionalmente al diálogo para enterarse someramente de lo que está diciendo el 
que habla. 
A pesar de que las comunicaciones cara a cara tienen en alguna medida un carácter 
informal; en ocasiones cuando se trata de la resolución de conflictos que se han 
presentado de manera reiterativa, se sugiere que se deje por escrito a manera de acta un 
informe de lo dialogado entre las partes. Cuando uno de los interlocutores es un 
directivo o superior, se aconseja citar la charla a través de una agenda que a pesar de 
darle un toque de formalidad implica también que se asigne el tiempo y el espacio 
necesario para atender la situación que los convoca. 
 
COMUNICACIONES ESCRITAS: 
Fernández L. (2007), en su texto “Como gestionar la comunicación” explica algunas 
herramientas de comunicación interna que se exponen a continuación.  Para una institución 
con sentido educativo, se pueden tener en cuenta las siguientes: 
 Carteleras Informativas o Tablón de anuncios: 
Es un espacio reservado para que los miembros de la organización tengan acceso a 
documentos con información puntual, que no sea susceptible de ser comunicada de forma 
colectiva. Es uno de los canales de comunicación interna más antiguo en las 
organizaciones, pero no por eso menos significativo. Si bien parece que ha quedado en un 
segundo plano por la llegada de nuevas tecnologías, este canal de comunicación bien 
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implementado es de gran apoyo para las publicaciones internas y muy utilizado por los 
equipos interdisciplinarios. 
Díez F. (2006), explica que las ventajas de las carteleras radican en su sencillez, en la 
facilidad de acceso de todo el personal, el bajo costo y la rapidez de ejecución, además de 
su flexibilidad, que permite la difusión de todo tipo de informaciones. Las carteleras 
informativas refuerzan los mensajes difundidos a través de otros soportes. Dentro de las 
recomendaciones que expone Díez F. (2006),  para su uso encontramos: 
- Es conveniente cuidar su presentación, debe estar bien organizada. 
- Instalar en lugares visibles. 
- Distinguir entre importantes y urgentes y darles espacio diferenciado en el tablón. 
- Diferenciar lo nuevo de lo viejo (a través de distintivos o gráficos especiales). 
- Debe ser de fácil lectura. 
Es necesario señalar claramente quién es el remitente de cada información. 
Así mismo, la institución debe generar una cultura de lectura de la misma; a través de la 
variación de diseños, alternando información de los grupo de trabajo e institucional en 
general. No se debe perder de vista la fecha de las comunicaciones y una actualización 
periódica de las informaciones; es lo que demuestra que la cartelera está viva.  
Para el espacio con el que cuenta la institución, se sugieren 3 carteleras fundamentales 
establecidas en la coordinación, sala de profesores y rectoría; las cuales deben presentar la 
misma información para evitar que el personal docente no lea las informaciones de alguna 





El acta es el documento por el que se da fe de lo sucedido en las reuniones convocadas con 
carácter oficial, así como de los acuerdos tomados en ellas. La colocación de las 
anotaciones o registros se hará precisamente siguiendo el orden del día, que ha de figurar en 
la convocatoria de la reunión. El responsable de dar fe de este documento es el secretario, 
por medio de su firma. También firman los restantes miembros que conforman el órgano 
rector que convoca la reunión. Las actas quedan inscritas en el libro de registro habilitado 
para tal fin y que es conocido como libro de actas. Este libro debe ir diligenciado, que es 
una indicación que figura en su primera hoja citando que se trata de un libro de actas 
perteneciente a una determinada organización, asociación, fundación, etc., y foliado, es 
decir, las hojas han de ir numeradas correlativamente. No obstante y debido a la utilización 
de programas informáticos, las actas podrán confeccionarse en hojas separadas que, 
numeradas correlativamente, son luego encuadernadas para conformar el libro de actas. El 
acta se divide en: inicio, contenido y final. 
 Para el Colegio Tomás Cipriano de Mosquera I.E.D., se propone el siguiente modelo de 
acta (Anexo 18). 
 Circulares: 
La carta o circular es un documento que se utiliza para comunicar cualquier noticia, 
información o evento actual, que pueda resultar de interés para la institución, área, 
personal, etc. Normalmente una carta circular comunica una determinada información o 
noticia a varios destinatarios, por lo que el volumen de éstas suele ser alto. 
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Por la característica de este documento informativo, tendrá que redactarse en un lenguaje 
sencillo sin utilizar términos que impidan o dificulten su comprensión; se debe  tratar de 
redactar un texto breve, sin rodeos y de forma directa; las ideas deberán expresarse de una 
manera clara, concisa y ordenada. 
Deben ser entregadas a tiempo para evitar una lectura rápida y poco comprensiva y dar el 
espacio suficiente para retroalimentaciones. 
 
 Boletín informativo:  
Este medio de comunicación escrita, tiene como objetivo principal, recordar al personal de 
la institución la programación y actividades cercanas para ser tenidas en cuenta; además de 
brindar sugerencias sobre el manejo de situaciones que se estén presentando y que no estén 
marchando de la mejor manera. Dicho boletín debe ser planeado y entregado con una 
periodicidad de no más de 15 días; esto debido a que pretende ser la agenda a la mano que 
se debe estar consultando seguidamente; y que evitará que dicho boletín sea almacenado o 
traspapelado, sin observar la real utilidad que presta. Puede ser entregado tanto en físico 
como vía correo electrónico, para cerciorarse de que sea recibido por alguno de los dos 
canales.  
Este instrumento fue utilizado e implementado en el Colegio Tomás Cipriano de Mosquera 
I.E.D. – jornada mañana en el año 2009, dando muy buenos resultados; sin embargo por el 
cambio del directivo que lo lideraba, no se continuo con su utilización. 
La recomendación especial radica en que se definan equipos de trabajo que lideren y 
controlen su elaboración. Para esta institución se sugiere que su diseño lo realicen los 
grupos de trabajo que conforman los campos de pensamiento. Es importante aclarar que 
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este instrumento no debe ser utilizado para realizar llamados de atención a personas o 
grupos específicos y/o dar agradecimientos para evitar generar conflictos en el clima 
laboral. 
El modelo que se propone para tal boletín es: (Anexo 19). 
 Memorandos: 
En la correspondencia el memorándum es la comunicación breve que se utiliza para 
recordar un asunto o dar indicaciones simples, se cruza entre miembros o dependencias de 
una misma organización. Es un escrito que se utiliza esencialmente para auxiliar a la 
memoria como un apunte". Es por tanto una nota o recado de carácter oficial. 
Memorándum significa "lo que se debe recordar o tenerse en mente". Se destina su uso en 
la correspondencia a consignar las ideas que han de estar presentes en nuestra memoria 
cuando, regularmente los superiores, dan órdenes o indicaciones por escrito, por lo cual es 
de carácter netamente interno de la organización u dependencia que lo envía. La extensión 
del memorándum es de media carta (hay que recordar que es un recado y no una carta) y su 
estilo es sobrio en razón del propósito a que se destina. La mayor parte de oficinas o 
empresas de importancia usan papel impreso, exclusivo para esta comunicación con el 
membrete y la palabra memorándum. 
Los elementos del memorando son: 
o Membrete. (datos de la empresa o únicamente el nombre de memorándum) 
o Cuadro clasificador, asunto, fecha, mesa, etc. (datos para archivar copia del  





o Vocativo o introducción. 
o Texto. 
o Despedida. 
o Lugar y fecha. 
o Firma. 
Aquellos memorandos dirigidos a un grupo de personas, y que son de interés general y 
contribuyen a la organización o planificación de las tareas propias de la institución, pueden 
publicarse en la cartelera institucional, habiendo entregado el original a los interesados 
directos. 
Es importante rescatar la verdadera utilidad del memorando, ya que desafortunadamente se 
ha limitado su uso a los llamados de atención al personal. 
Para el modelo del memorando institucional se planteo el siguiente diseño: (Anexo 20). 
 
 Manual de funciones y procedimientos 
Cualquier comunicación interna que busque tener eficacia, debe basarse en una definición 
precisa y cualitativa de puestos y funciones. La existencia de este manual evita todo los 
conflictos que existen en las organizaciones como consecuencia de no saber quién es el 
responsable de qué; tanto para las tareas que nadie quiere desempeñar como para aquellas 
que varias personas desean realizar. Algunos de los apartados que puede incluir este manual 
son el nombre del puesto, sus objetivos, sus funciones y la categoría jerárquico laboral. 
Todos y cada uno de estos apartados, deben ser cumplidos rigurosamente por cada 
responsable, para que así se sepa quién es cada miembro de la organización y que 
facultades de actuación tiene dentro de esta. 
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En el colegio Tomás Cipriano de Mosquera I.E.D. se carece de dicho documento, por lo 
cual se deja como sugerencia para las directivas la pronta y necesaria construcción de dicho 
documento que guie y oriente los cargos y las funciones de todo el personal.  
 Correo Electrónico 
El correo electrónico es junto con el teléfono el medio de comunicación más ampliamente 
utilizado en las empresas de hoy. Tiene la función  de enviar y recibir mensajes a través de 
la redes de comunicación electrónica. Permite transmitir mensajes, imágenes y todo tipo de 
documentos de forma instantánea y a varios receptores.  Para evitar  inconvenientes que 
pueden presentarse en el uso de este medio de comunicación interna González A. (2007), 
recomiendan un protocolo específico para el uso del correo electrónico en el trabajo. 
o Todos los miembros del equipo de trabajo deben tener un buzón de correo 
electrónico. 
o Algún miembro del grupo organizará una lista de distribución, formada por todos 
los participantes. 
o Todos los usuarios tienen derecho y obligación de mandar mensajes que interesen a 
todo el grupo. No conviene mandar mensajes personales utilizando la lista. 
o Todos los usuarios recibirán los correos de todos aquellos que utilicen esta lista de 
distribución para mandar un mensaje. 
o Se recomienda abrir el buzón y revisar los correos por lo menos una vez al día. 
o Cuando se reciba un correo electrónico deberá ser contestado inmediatamente para 
que la comunicación fluya. 
o Todos los que reciban algún mensaje del grupo deben acusar recibo. 
o Debe diligenciarse el asunto con las palabras claves del mensaje.  
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Para la institución educativa a la que se hace referencia, se sugiere el uso del correo 
electrónico para la comunicación entre docentes y directivos, como un refuerzo de los 
medios de comunicación interna; es decir que aquella información institucional importante 
como: el cronograma institucional, el boletín informativo, los correos electrónicos de 
Secretaría de Educación entre otros; deberán ser enviados a la lista de distribución creada 
específicamente para el personal de la institución. Este servicio también facilita el envío de 
documentos como: manual de convivencia, sistema institucional de evaluación (S.I.E.) o 
proyecto educativo institucional (P.E.I.); que impresos necesitarían de una gran cantidad de 
hojas por cada miembro del grupo y que por medios electrónicos reduce la inversión y 
aporta al ahorro de papel.  
 Pagina Web 
Es necesario que hoy en día toda organización sin importar la actividad a la que se dedique,  
utilice los beneficios de tener un sitio web, como medio fundamental de comunicación con 
todos sus miembros, además de permitir mostrar externamente el trabajo y los servicios que 
se desarrollan en su interior. En el Colegio Tomás Cipriano de Mosquera I.E.D., se abre 
este espacio para ser aprovechado por cada uno de los miembros de la comunidad; 
atendiendo al mejoramiento de los canales de comunicación entre docentes y directivos, se 
crearon espacios específicos para estas instancias, además de servir para mantener 
actualizada a toda la comunidad. 
A pesar de  que los colegios de la Secretaria de Educación Distrital, poseen un espacio 
institucional dentro de servidores específicos de la SED, con características que unifican los 
colegios del distrito, dicho espacio limita el diseño y la estructuración, además de restringir 
las funciones del manejo del sitio, permitiendo solo la edición de contenidos. Por tal motivo 
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se utilizó un servidor que permite un diseño más dinámico, utilizando plantillas 
predeterminadas que pueden personalizarse  con los símbolos y colores institucionales, 
además de brindar al usuario una presentación mucho más llamativa y moderna.  
Actualmente puede ingresarse desde la URL: www.wix.com/tomascipriano/ied 
Por ser un sitio diseñado en Flash, permite agregar características y efectos novedosos y 
restringir  la descarga o copia de imágenes sin autorización.  
El contenido y la distribución del sitio se organizo así: 
 Página principal (home page): denominada página de Inicio, es la portada 
institucional desde donde el usuario se dirige a la información que busca; allí 
encontramos el nombre del PEI institucional y 5 menús así: Inicio, Nuestra 
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Institución, área académica, comunicación institucional y contáctenos. Dicho menú, 
se encuentra disponible desde todas las demás páginas del sitio web. 
 Nuestra Institución: desde esta página podemos reconocer la historia, la filosofía y 
el horizonte institucional, además se presentan los símbolos institucionales con su 
significado y la descripción del uniforme. Es un espacio propicio para los padres de 
familia que buscan otra alternativa de educación para sus hijos y quieren conocer 
más sobre la institución o para aquellos integrantes nuevos como actividad de 
inducción. Desde allí trabajamos tanto la comunicación interna como externa de la 




 Área académica: su principal objetivo es exponer el modelo pedagógico 
institucional, como el trabajo curricular realizado desde los diferentes campos de 
pensamiento, además del enfoque por saberes, también se puede encontrar la 
planeación de cada uno de ellos.  El trabajo por campos de pensamiento se inicio 
dentro del programa “Colegios Públicos de excelencia para Bogotá” y desde su 
comienzo el colegio Tomás Cipriano de Mosquera I.E.D. a trabajado con este 
enfoque curricular. 
 
 Comunicación Institucional: En este espacio se presenta un menú que pretende 
abarcar gran parte de la administración de la comunicación entre docentes y 
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directivos; sin embargo es claro que la información que allí se publique será de 
interés para toda la comunidad educativa.  
Se establecieron los siguientes vínculos: 
- Cronograma: se presenta el establecido desde inicio de año por Consejo 
Académico y los responsables de las actividades a realizar. 
- Actividades realizadas: allí además de encontrar el registro fotográfico de 
algunos eventos anteriores, se encuentra un resumen a nivel de evaluación de 
la actividad y/o información sobre actividades próximas o que hayan sido 
reprogramadas por algún motivo.  
- Boletín informativo: desde allí se puede descargar el boletín de actividades 
semanal.   
- Consejo Académico: para que los acuerdos, decisiones y tareas que provienen 
de  dicha instancia puedan ser comunicados y revisados desde este espacio, se 
determina el ingreso solo a docentes y directivos con su debida contraseña 
exclusiva para su ingreso.  
- Circulares: todas aquellas circulares que son enviadas desde secretaria, 
coordinación académica y de convivencia, orientación, rectoría, entre otros 
emisores de información; pueden ser descargadas o visualizadas en archivos 
pdf.   
- Secretaría: todo lo relacionado con información de trámites, horarios y 
procedimientos de los estudiantes, principalmente como herramienta para los 




 Contáctenos: En esta opción se encuentra los datos institucionales básicos para la 
ubicación de la institución en la ciudad de Bogotá, además de los números 
telefónicos de algunas de sus dependencias, con la posibilidad de enviar un correo 
electrónico desde allí con comentarios, sugerencias o preguntas. 
La recolección de la información, la redacción de los escritos, la toma de fotografías y la 
edición del contenido que aparece en el sitio, se encuentra a cargo de un grupo de 4 
docentes que integran el comité denominado “Mantenimiento de la página web”, el cual fue 
creado en la semana institucional de octubre a petición de la autora de esta investigación 
con autorización de la rectoría de la institución. Está conformada por las docentes: Lyda 




FUNCIONES COMUNICATIVAS AL INTERIOR DE LA INSTITUCIÓN 
 
El primer paso  que se tiene que tener en cuenta a la hora de definir y llevar a cabo un 
planteamiento de comunicación al interior de una organización, es evidenciar cuáles son los 
principales grupos que intervienen en el proceso comunicativo, ya que, en algún momento 
todos pueden aparecen, como transmisores y receptores de importantes mensajes que 
afectan directamente los demás procesos institucionales. 
Para el funcionamiento y el desarrollo de las tareas institucionales al interior del Colegio 
Tomás Cipriano de Mosquera I.E.D., se cuenta con los equipos de trabajo establecidos en 
las normas, leyes y decretos que rigen la educación pública en nuestro país, con la claridad 
de que en la institución se trabaja una estructuración curricular por campos de pensamiento, 
por lo cual se remplaza la figura de jefes de área por jefes de campo. 
Estos grupos de trabajo además del cumplimiento de las funciones propias de su rol dentro 
de la institución, deben comprometerse con el mejoramiento de los procesos de 
comunicación interna; el desconocimiento de las funciones comunicativas puede generar en 
ocasiones problemas de relaciones interpersonales, discordias, malentendido u ocasionar 
que determinada función no sea llevada a cabo por el responsable pensando erróneamente 
que esa tarea no le corresponde.  Es por esto que desde la presente propuesta se considera 
importante establecer dichas funciones que además de atender a la problemática abordada  
en la investigación, pueden ser tenidas  en cuenta para su inclusión en un futuro dentro del 
manual de funciones general de la institución. A continuación se presentan las funciones 
comunicativas que se establecieron y estructuraron para  cada uno de estos grupos. 
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EQUIPOS DE TRABAJO O LÍDER 
RESPONSABLE 
FUNCIÓN COMUNICATIVA 
1. Consejo Académico 
 Informar por medio de los jefes de campo a 
los demás docentes; tareas, asignaciones, 
decisiones y directrices que allí se hayan 
determinado. 
 Recibir, estudiar y tomar determinaciones 
sobre sugerencias, propuestas o inquietudes 
provenientes de los docentes 
 Registrar bajo acta sus sesiones. 
2. Jefes de Campo 
 Transmitir las directrices de consejo 
académico a los demás docentes. 
 Llevar hacia el Consejo Académico las 
sugerencias, propuestas o inquietudes generadas 
al interior del campo por los docentes. 
 Informar a coordinación y compañeros 
docentes las actividades bajo su 
responsabilidad, de forma escrita y con 
suficiente anticipación. 
 Realizar reuniones de campo en el horario 
asignado y llevar acta de cada sesión. 
3. Coordinación Académica y de 
Convivencia 
 Transmitir a los docentes la información 
proveniente de rectoría. 
 Transmitir a los docentes la información 
correspondiente que proviene del equipo de 
gestión. 
 Llevar a rectoría las sugerencias, 
inquietudes o propuestas de los docentes. 






 Comunicar las informaciones pertinentes 
que provienen directamente de Secretaria de 
Educación, Cadel o de la reunión de rectores 
de la localidad. 
 Emitir memorandos informativos a los 
docentes y comunidad en general 
6. Comité de Convivencia 
 Recibir la información que proviene de los 
directores de curso o de coordinación de 
convivencia, sobre los estudiantes remitidos a 
tal comité 
 Informar mediante acta y a través del 
coordinador de convivencia las decisiones 
tomadas sobre los casos analizados. 
 Llevar acta de cada sesión 
7. Orientación 
 Recibir la información sobre los casos de 
estudiantes remitidos a orientación para 
asesoría. 
 Emitir recomendaciones o sugerencias 
para padres de familia y docentes sobre los 
casos tratados. 
 Llevar registro de los casos tratados. 
8. Secretaría 
 Informar a rectoría y/o coordinación sobre 
las comunicaciones recibidas a través de 
correo electrónico u otro medio, provenientes 
de Secretaría de educación o cadel local. 
 Emitir circulares para padres de familia y 






 Comunicar por escrito a las directivas y 
personal en general, las disposiciones 
necesarias para el uso de la planta física, 
inventarios y material bajo su responsabilidad 
10. Docentes 
 Informar a los directores de grupo 
dificultades  con los estudiantes en su clase. 
 Registrar en el observador situaciones que 
lo ameriten 
 Llevar a coordinación el informe de los 
estudiantes a remitir para comité de 
convivencia 
 Informar a coordinación y compañeros 
docentes las actividades bajo su 
responsabilidad, de forma escrita y con 
suficiente anticipación. 
 Comunicar a orientación los casos que 
requieren  su atención. 
 
Es importante recordar que las funciones comunicativas aquí registradas, están dirigidas 
específicamente hacia el grupo de docentes y directivos, por lo cual no se mencionan otros 
miembros de la comunidad educativa y aunque no es un canal oficial de comunicación y no 
pertenece a ninguno de los grupos anteriormente relacionados,  se sugiere que los 
estudiantes que prestan servicio social y que brindan apoyo en secretaría y coordinación; 
que cumplen la función de mensajeros, para llevar comunicaciones hacia los docentes que 
se encuentran en clase; continúen con su labor ya que han sido de gran utilidad, siempre y 
cuando se lleve registro escrito del recibido de las comunicaciones para evitar que algunos 









PROYECTO DE  
MEJORAMIENTO  
DE LA COMUNICACIÓN  






    COLEGIO TOMÁS  







Palacios Maldonado (2000) expone en sus estudios sobre comunicación que es necesario 
administrar la comunicación, si se desea hacer de ella una herramienta gerencial efectiva; 
esto es, planear los mensajes esenciales, organizar los recursos, coordinar los diferentes 
medios, controlar los mecanismos, evaluar los efectos y mejorar continuamente el proceso 
comunicativo. La organización de los recursos humanos, técnicos, materiales y económicos 
para la función de la comunicación, incluye desde la selección del encargado de las 
comunicaciones y su equipo de colaboradores; hasta la planeación de tiempos y asignación 
de recursos para la ejecución de los planes y programas de difusión.  
 Tomando como base la teoría de la gestión de calidad, esta administración resulta 
más factible, es posible formular estrategias de comunicación y planeación de los procesos 
comunicacionales al interior de una organización. En palabras de Coulter (2007), “la 
estrategia implica una serie de decisiones orientadas a las metas que se ajustan a los 
conocimientos y recursos de la organización y a las oportunidades y amenazas del entorno”. 
La definición de una estrategia comunicacional al interior de la institución permite la 
determinación de las metas y de los objetivos, la adopción de cursos de acción y la 
consecución de los recursos necesarios para lograr esas metas.  
Al apoyarse en las herramientas que plantean los sistemas de gestión de calidad, se 
pretende que los docentes y directivos visualicen la institución como una organización que 
necesita atender uno de los procesos que se desarrollan en su interior de una manera muy 
estructurada y clara. La comunicación no es un tema que se aborde con atención en una 
organización de carácter educativo, debido a que su centro de atención está enfocado en la 
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prestación del servicio educativo, sin embargo por el estudio previo realizado y la 
experiencia de la autora de la investigación se determina este elemento como fundamental 
para la buena marcha y desarrollo de los procesos internos que se llevan a diario en una 
institución de este tipo. La utilización de dichas herramientas no pretende ser sobrecarga de 
trabajo, o la persecución de la consecución de certificaciones que emiten los estamentos de 
control, ya que lejos de esta intención se encuentran las políticas establecidas por  la 
Secretaría de Educación Distrital, quienes establecen con gran diferencia su definición de 
calidad. Sin embargo la planeación que se utiliza con las herramientas establecidas en los 
sistemas de gestión de calidad, sirve fundamentalmente para clarificar el horizonte de lo 
que se pretende  y estructurar los procedimientos a seguir para atender los objetivos 
institucionales. 
OBJETIVO: Introducir los conceptos fundamentales de los sistemas de  gestión de calidad, 
para incorporarlos en la planeación de la comunicación en la institución.  
METODOLOGÍA: Los modelos de gestión de calidad hoy en día, cuentan con 
herramientas de implementación, para la cualificación y el direccionamiento de los 
procesos al interior de las organizaciones.  Aunque la incorporación y adopción de las 
políticas de calidad a nivel organizacional pueden tomar varios años; con este módulo se 
pretende tomar elementos específicos que puedan ser aplicables al proceso comunicacional 
del Colegio Tomás Cipriano de Mosquera I.E.D. y que permita clarificar los objetivos y la 
importancia de  plantear estrategias que permitan planear la comunicación como un 
elementos fundamental dentro de la gestión escolar y que contribuya al mejoramiento de la 
labor docente y directiva en beneficio de toda la institución.  
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Para incorporar la gestión por procesos se plantean los siguientes pasos: 
 Determinación del objetivo general. 
 Definición de las partes interesadas. 
 Determinación de  los objetivos de comunicación SMART. Tales objetivos deben 
ser Específicos, Medibles, Alcanzables, Realistas y relacionados con un 
determinado Tiempo. (En inglés SMART)  
 Diseño del ciclo PHVA (planear – hacer – verificar y actuar) en relación con el 
proceso comunicativo. 
 Elaboración del mapa de procesos de comunicación en el Colegio Tomás Cipriano 
de Mosquera I.E.D. 
  Planteamiento de la matriz de indicadores de gestión.  
Cada uno de los elementos propuestos, han sido desarrollados por la autora, con base en los 
apuntes de clase y las orientaciones realizadas desde la cátedra de Administración, gestión 
y control interno tomada en cuarto semestre del programa de Maestría en Educación con 
énfasis en gestión de la Universidad Libre de Bogotá, apoyada también en la lectura y 
estudio de textos y bibliografía de referencia.  
Finalizado su desarrollo se pretende la socialización al grupo de docentes implicado en la 






CALIDAD EN LA GESTIÓN DE LA COMUNICACIÓN  
Izar L. y González O. (2004), definen la calidad como una parte intrínseca de la naturaleza, 
como un conjunto de conceptos que se encuentran ahí para ser implementados y hacer la 
cosas mejor de lo que se hacen. Los conceptos de calidad pueden ser puestos en práctica en 
la administración de cualquier tipo de organización que involucre seres humanos, oficinas, 
escuelas, industrias o incluso en la familia, siempre con el objetivo de mejorar la calidad de 
vida del ser humano. 
A cada una de las organizaciones se desarrolla una gran cantidad de procesos internos que 
poseen un objetivo final y que encadenados junto con otros procesos apuntan al 
cumplimiento de los objetivos institucionales. Izar L. y González O. (2004), puntualizan 
que un proceso es la combinación de maquinas, herramientas, métodos, materiales y 
operadores, que buscan actuar en conjunto, a través de una secuencia de acciones para dar 
como resultado un producto o servicio con determinada calidad; teniendo en cuenta que 
durante dichos procesos deben plantearse acciones correctivas o preventivas, encaminadas 
a mejorar o solucionar un problema o bien a prevenir algún hecho no deseable.  
Hoy en día los Modelos de gestión de calidad proponen una serie de  planes, métodos 
principios, normas, procedimientos y mecanismos de verificación y evaluación con el fin de 
procurar que dichos procesos al interior de las organizaciones se realicen de la mejor 
manera en busca del cumplimiento y logro de los objetivos institucionales. Es así como el 
MECI (Modelo Estándar de Control Interno) provee de una serie de herramientas para el 
control organizacional, de planeamiento y de control de riesgos que pueden ser 
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aprovechados a nivel institucional para el direccionamiento de los procesos de 
comunicación y la gestión eficiente de la información al interior de la organización. 
 
 Objetivo general del proceso: retomando el objetivo general de la propuesta:  
o Mejorar los procesos de  comunicación entre docentes y directivos, para la 
cualificación de la gestión académica y convivencial en el Colegio Tomás 
Cipriano de Mosquera I.E.D. 
 
El Sistema de Gestión ayuda a la organización a establecer los objetivos, los medios y los 
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eficiente y oportuna 
Uso adecuado de los 
medios y canales de 
comunicación 
Mejora del clima 
institucional 
Aplicación y 
evaluación de los 
módulos 1, 2 y 3 




 Partes interesadas: Las partes interesadas son aquellos que directa o indirectamente, 
son  influenciadas o ejercen influencia sobre lo que ocurre en el proyecto. Estas 
partes  pueden ser individuos u organizaciones y pueden estar a favor, tanto  como 
en contra, de un cambio. En el proyecto de mejoramiento de la comunicación 
institucional, toda la comunidad educativa entra dentro de este grupo; sin embargo 
el proyecto se dirige específicamente a docentes y directivos por ser el grupo que 
organiza, lidera y gestiona dicho proceso en la institución. Las partes interesadas en 
el colegio Tomás Cipriano de Mosquera I.E.D., pueden dividirse en tres grupos 
principales: 
 
 Definición de los objetivos de comunicación SMART 
Un objetivo representa el nivel de impacto o los efectos que se desea alcanzar con el trabajo 
que se está realizando: el cambio específico que se desea ver. Es la parte más importante de 









Los que toman 
decisiones que 





invertir tiempo en definir objetivos específicos claros, todos los objetivos específicos deben 
ser „SMART‟ o inteligentes.  
 
Se presentan ejemplos de objetivos específicos smart que deben ser complementados por 
los docentes y directivos de la institución. 
o Los integrantes del Consejo académico del Colegio Tomás Cipriano de Mosquera 
I.E.D. entregarán el Cronograma institucional finalizando el mes de enero de cada 
año. 
o El equipo de gestión del Colegio Tomás Cipriano de Mosquera I.E.D., elaborará y 
difundirá el manual de funciones a más tardar en el mes de junio del 2012. 
o Los jefes de campo elaborarán junto con sus docentes correspondientes, el plan 
operativo por campos y lo entregarán a coordinación durante el mes de febrero de 
cada año. 
o Las carteleras informativas institucionales deberán ser actualizadas una vez al mes 





Limitado en el Tiempo 
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o El boletín informativo será entregado a docentes y directivos en físico y por 
correo electrónico con una frecuencia quincenal. 
 
o Ciclo PHVA 
El PHVA es un método para la “práctica del control”. El control de proceso se establece a 
través del ciclo PHVA (planear, hacer, verificar, actuar), compuesto por las cuatro fases 
básicas del control: planificar, ejecutar, verificar y actuar correctivamente. 
En la propuesta de mejoramiento se establece el ciclo PHVA así: 
 
 
•Ejecución de cronograma 
•Utilización de medios y canales 
•Cumplimiento manual de 
funciones 
•Realización de actividades 
programadas 
•Desarrollo de los módulos 1,2 y 3 
•Aplicación de encuestas adocentes y 
directivos 
•Validar cumplimiento de indicadores de 
gestión 
•Observación de resultados 
•Evaluar el desarrollo  de los módulos 
•Cronograma institucional 
•Manual de funciones 
•Plan  Operativo por Campos 
•Adquisición o adecuacion de medios 
y  canales de comunicación 
•Plantear indicadores de gestión 
•Realizar acciones de mej oramiento 
•Retroalimentación 







o Mapa de Procesos  
El mapa de procesos es la ruta de navegación que nos ayuda a visualizar todos los 
procesos que existen en una empresa y su interrelación entre ellos. Antes de realizar el 
mapa de procesos habrá que identificar todos los procesos.  
Para este caso el proceso macro es la comunicación institucional y se definen los pasos 
que se desarrollarán o se han venido desarrollando para el cumplimiento del objetivo 
general. 
PASO 1 






teoricos sobre el tema de 
comunicación y definir las 
categorias de analisis 
 
PASO 3 
Iniciar la investigación de 
campo (diagnóstico) sobre 





Analisis de los resultados 
del diagnóstico e 
identificación de los 















Identificación de los 
grupos e instancias de 
trabajo institucionales  y 




Presentación módulo 1 
PASO  9 
Realización de talleres 
PASO  10 
Presentación módulo 2 
 
PASO  11 
Seleccionar medios y 
estructurar su uso 
PASO  12 
Presentación módulo 3  
 
PASO  13  
Analisis y 
retroalimentación sobre 
herramientas de gestión 
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o Matriz de Indicadores: 
Un indicador se define como la relación entre una variable cuantitativa o cualitativa, que 
permite observar la situación y las tendencias de cambio generados en la situación o 
característica observada, respecto de objetivos y metas previstas e influencias esperadas. El 
planteamiento de indicadores se hace indispensable en cualquier organización que desee 
controlar y medir el alcance de los objetivos propuestos. Como se dice comúnmente entre 
los conocedores de los sistemas de gestión: “Lo que no se mide no se puede controlar, y lo 
que no se controla no se puede gestionar”. 
Existen varios tipos de indicadores que es necesario diferenciar antes de formular los que 
nos ocupan en este módulo: 
o Indicadores de cumplimiento: Son los que nos indican el grado de 
consecución de tareas y/o trabajos. 
o Indicadores de evaluación: Son los que nos muestran los métodos que nos 
ayudan a identificar nuestras fortalezas, debilidades y oportunidades de 
mejora. 
o Indicadores de eficiencia: Son los que nos indican el tiempo invertido en la 
consecución de tareas y/o trabajos. 
o Indicadores de eficacia: Son los que nos indican la capacidad o acierto en la 
consecución de tareas y/o trabajos. 
o Indicadores de gestión: Los indicadores de gestión están relacionados con las 













La información que se 
recibe llega con suficiente 
tiempo para ser 
comunicada o ejecutar las 
tareas. 
Eficiencia 
 Encuesta a docentes 
Las reuniones que se 
realizan se registran en las 
respectivas actas. 
Cumplimiento 
 Libros de actas 
Las fechas y actividades 
programadas por 
cronograma se cumplen. 
Eficacia 
 Encuesta a docentes y 
directivos 
Las asambleas de docentes 
están incluidas en 
cronograma. 
Gestión 
 Encuesta a docentes 
Se da el tiempo necesario 
para la presentación de 
tareas o informes 
asignados a los docentes. 
Evaluación 
 Encuesta a docentes 
Existe el manual de 
funciones y es difundido 
entre todo el personal. 
Gestión 
 Manual de funciones 
 Encuesta a docentes y 
directivos 
Se cuenta con las 





 Encuesta a docentes 
Las circulares que se 
entregan a docentes son 
conocidas previamente por 
los mismos. 
Eficacia 
 Encuesta a docentes y 
directivos 
El boletín informativo se 
entrega o envía a tiempo. 
Evaluación 
 Encuesta a docentes y 
directivos 
El correo electrónico se 




 Encuesta a docentes y 
directivos 
La reuniones de los 
equipos de trabajo están 
incluidas en los horarios 
de cada docente. 
Gestión 
 Horario de clases 
La página web 
institucional es visitada 
por la comunidad. 
Eficacia 
 Contador de visitas 






































como parte del trabajo de 
grado para optar al título 
de Maestría en Educación 
con énfasis en Gestión.                                              
Universidad Libre 





2.7  FASE DE PRESENTACIÓN EN LA INSTITUCIÓN Y SOCIALIZACIÓN DE 
LOS MÓDULOS 
Con la autorización previa de rectoría (Anexo 3), se  buscaron los espacios en el 
cronograma institucional y se planeó el siguiente cronograma de trabajo: 
 Julio 19: Últimas 2 horas del final de la jornada pedagógica programada para ese día  
con el grupo de Calidad de la SED. 
 Agosto 26: Semana cultural, trabajo con los docentes y directivos las dos últimas 
horas de clase, después de las exposiciones y actividades de esa jornada. 
 Septiembre 8: Dos primeras horas de clase (los estudiantes ingresan a las 8:00 a.m.). 
 Septiembre 23: Dos últimas horas de clase. Jornada de entrega de boletines hasta las 
10:00 am y luego trabajo con docentes y directivos. 
 Octubre 18: Dos primeras horas de clase, ingresando después de la semana de 
receso los estudiantes ingresan 8:00 am. 
Por las actividades planeadas en finalización de año, fue necesario programar nuevas fechas 
para el inicio del 2012 en la semana institucional del mes de enero. 
El módulo 1 fue abordado en su totalidad con buena disposición y aceptación del trabajo 
realizado por parte del grupo de docentes y directivas. Sin embargo, desafortunadamente no 
se contó con la presencia del grupo de directivos en muchos de los talleres realizados. 
El módulo 2 se presentó por secciones en exposiciones que abordan de cuatro medios de 
comunicación en cada una, con el análisis de los formatos propuestos. La última sesión se 
dedico a explicar el uso y funcionamiento de la página web. 
El módulo 3 está pendiente de ser trabajado con los docentes.                                                                                                                                                                                             
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2.8 TERCERA FASE: EVALUACIÓN Y SUGERENCIAS POR PARTE DE LOS 
DOCENTES Y DIRECTIVOS DE LA INSTITUCIÓN 
En la aplicación de los talleres elaborados para el trabajo con los docentes dentro del 
módulo inicial, se tomó un espacio al finalizar cada sesión para la realización de una 
plenaria que permitiera recoger la mirada, el punto de vista y medir el logro del objetivo 






1.  Se dio un espacio importante para 
evidencia problemas que aunque se 
presentan cotidianamente no se han 
atendido hasta el momento. 
 Algunas de las situaciones que se 
presentan a nivel de comunicación 
aparecen por falta de protocolos 
que deben establecerse desde la 
rectoría. 
 Se deben atender los problemas 
evidenciados en el taller y plantear 
soluciones a corto plazo. 
2  Es importante que en estos 
momentos surja la reflexión sobre 
aspectos que se relacionan con el 
trabajo cotidiano y que están 
afectando nuestra labor docente. 
 Al evidenciar que muchas de las 
informaciones que recibimos a 
diario llegan sobre el tiempo es 
posible lograr la comprensión de 
las directivas para el manejo 
adecuado de los tiempos en los 
procesos internos. 
 Debe darse mayor tiempo para la 
preparación de los casos. 
 
 Sería bueno que coordinadores y 
rectores estuvieran presentes 
durante toda la actividad. 
3  El video expone con claridad una 
situación muy común en nuestra 
institución. 
 Es importante la concientización de 
todos los docentes en el 
cumplimiento de las tareas que nos 
corresponden. 
 Algunos compañeros de la 
institución no tiene claras sus 
funciones, debería trabajarse sobre 
el manual de funciones 
institucional. 
 Debe evitarse delegar tareas a 
estudiantes o padres de familia que 
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 Algunos compañeros están más 
pendientes de si el otro realiza su 
trabajo, que de cumplir con el 
propio. 
 Lo que muestra el video es una 
situación que se presenta y es 
conocida por todos, esto se puede 
evitar con el manual de funciones 
institucional. 
deben ser realizados por directivas 
o docentes. 
4  Las semanas de trabajo 
institucional deben ser 
aprovechadas para la planeación de 
las actividades del año, semestre o 
periodo. 
 Todo trabajo requiere de cierta 
astucia cuando se generan 
imprevistos, lo importante es 
saberlos sortear y evitar al máximo 
que estos sean causados por falta 
de previsión. 
 El instrumento propuesto es claro y 
puede trabajarse a comienzo de 
año, para ser discutido y aprobado 
luego en consejo académico. 
 Las entidades externas y proyectos 
desarrollados por secretaria de 
educación deben ser programados 
con suficiente anticipación para 
evitar saturación de actividades o 
cambios de fecha que corren 
cronograma institucional o se 
cruzan con actividades ya 
programadas. 
 La planeación de actividades del 
campo puede hacerse a comienzo 
de año sin necesidad de llenar más 
formatos, es suficiente con el 
cronograma institucional. 
5  El tema presentado es el real 
problema que se observa en esta 
institución. 
 No es posible que se logre un 
efectivo trabajo en equipo con 
miembros del grupo que poseen 
una actitud de apatía. 
 Es importante mirarse de modo 
individual, para detectar la 
presencia de “los virus” que se 
mencionan en el video y mirar 
cómo puedo aportar a la solución 
de conflictos internos, antes de 
estar pendiente de los demás. 
 Es incomodo ya que al ver el video 
los docentes se empiezan a mirar 
unos a otros, tratando de indicar 
gestualmente quienes son las 
personas que presentan tal  cual 
actitud. 
 
 Las directivas deben llamar 
personalmente a las personas que 
están interfiriendo con el buen 




6  El problema del chisme está 
presente en la mayoría de los 
trabajos, lo grave es dejarse 
contagiar y hacer caso de esas 
informaciones malintencionadas. 
 La única forma de evitar que este 
problema afecte la comunicación 
entre nosotros es confrontar la 
fuente y cerciorarse de la fidelidad 
de la información comunicada. 
 La escena del video nos muestra un 
fenómeno de nuestra realidad y no 
podemos decir que en nuestro 
colegio no sucede. Lo más 
importante es tratar de evitar estas 
situaciones y dedicarse realmente a 
trabajar. 
 Las actas de Consejo Académico y 
demás reuniones deberían ser 
públicas para poder confrontar la 
información de la fuente exacta 
7  En ocasiones cuando la 
información es malinterpretada 
creemos erróneamente que es el 
otro el que la distorsiona, sin 
darnos cuenta que pudimos ser 
nosotros los que no nos 
expresamos con claridad para que 
el menaje fuera entendido. 
  Tiene mucho que ver con el tema 
tratado en el taller anterior, es 
bueno hacer preguntas para 
cerciorase de que se entendió lo 
que se pretendía con el mensaje. 
 El video nos muestra situaciones 
muy curiosas donde observamos 
que la mente humana es mucho 
más rápida que las acciones que 
desarrollamos en determinada 
circunstancia, por eso es mejor 
actuar sin afanes y tomarse el 
tiempo necesario para analizar 
determinada situación. 
 Todos estos problemas se presentan 
entre los maestros por adoptar en 
ocasiones actitudes infantiles que 
entorpecen la buena marcha 
institucional, no podemos decir por 
ejemplo que yo a “tal” persona no 
le digo nada  porque yo no me 
hablo con él o ella. Debemos tomar 
posiciones mucho más maduras y 
acordes con nuestra profesión. 
8  Este problema se presenta en 
nuestra institución porque algunos 
compañeros acomodan la 
información a lo que les gustaría o 
les conviene en determinada 
situación. 
 Al igual que en el taller sobre “Los 
 Aunque en la grabación del taller 
no se observa con claridad en qué 
momento se trastoca la 
información, es un problema real 
institucional el cual debe disminuir 
con la colaboración de todos. 
Debemos rescatar los espacios de 
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chismes en el trabajo”, lo 
importante es tratar de corroborar 
la información con la fuente inicial. 
las asambleas de docentes y el 
boletín informativo que nos 
permiten aclarar muchas de estas 
informaciones que se manejan 
institucionalmente. 
9  Es nuestra naturaleza ser 
impulsivos, pero debemos pensar 
antes de actuar para proceder de la 
mejor manera. 
 Es curioso observar que nosotros 
los profesores hacemos esta 
actividad con los estudiantes para 
enseñarles actitudes como la 
paciencia, el pensar antes de actuar 
y el seguir instrucciones y a 
realizarla entre nosotros los 
comportamientos impulsivos son 
los mismos de nuestros estudiantes. 
 Es importante empezar por que las 
instrucciones salgan claras desde 
las directivas ya que si recordamos 
la última entrega de boletines fue 
un tremendo desorden por órdenes 
y contraordenes que recibíamos los 
docentes de rectoría  y 
coordinación que afectaron la 
reunión y nos dejan mal a los 
docentes  frente a los padres de 
familia. 
 Deberíamos poner como regla 
evitar al máximo los comunicados 
que llegan de coordinación en 
último momento, es decir en la 
última hora no se envían 
comunicaciones que sean para el 
día siguiente; así nos obligamos a 
hacer las cosas con tiempo. 
10  Somos un equipo de trabajo con un 
objetivo común y la solución de los 
problemas de comunicación que 
hemos trabajado dependen de cada 
uno de nosotros, debemos adoptar 
aptitudes de cambio frente a los 
problemas expuestos. 
 Estos talleres nos permitieron 
evidenciar los problemas de 
comunicación al interior de nuestro 
colegio y nos brindan herramientas 
para mejorar, las cuales deben ser 
asumidas por todos. 
 Debe haber un compromiso 
institucional comenzando por las 
directivas, pensando siempre en 
que se trabaja con seres humanos y 
que aquellas debilidades 
presentadas en determinada 
situación pueden ser habladas y 
concertadas para lograr resultados 
óptimos. 
 Es muy importante que en este tipo 
de actividades se cuente siempre 
con la presencia de la coordinadora 
y el rector, ya que muchos de los 
compromisos y reflexiones de 
cambio deben iniciar desde las 
directivas para que el cambio sea 
real. 
 Las demás personas que hacen 
parte del funcionamiento de la 
institución: celaduría, servicios 
generales, secretarias, almacenista, 
pagadora y demás, también deben 




Después de finalizada la aplicación del módulo N°1 sobre: “La comunicación entre 
docentes y directivos docentes” y el Módulo 2 sobre: “La comunicación organizacional 
como modelo aplicable a la gestión escolar”, se realizo una socialización final de 
retroalimentación y una evaluación individual con las siguientes conclusiones generales: 
 La conclusión general del trabajo es positiva, se manifestó la importancia de haber 
tratado esta problemática tan pertinente en la institución y se recalcó bastante sobre 
el compromiso individual para la buena marcha de las comunicaciones 
institucionales. Se solicita por parte de los docentes a los directivos la consecución 
de computadores para que puedan ser usados por los profesores y servicio de 
internet disponible para los docentes, ya que en la institución por sus condiciones, 
solo existe el servicio en secretaria, rectoría y coordinación.  
 Los directivos a su vez solicitan a los docentes aprovechar los medios que ya 
existen siguiendo las orientaciones trabajadas en las exposiciones y los talleres para 
que los mismos no sean subutilizados.  
 El grupo de docentes solicita el favor a Secretaría de la revisión oportuna del correo 
electrónico institucional, para evitar informaciones de último momento y que 
aquellas informaciones que lleguen sobre el tiempo con destino a los docentes se 
agilice su transmisión por correo electrónico. 
 Desde la secretaría se aclara que muchos de los correos que se reciben en 
determinada fecha, ya llegan con el plazo vencido, lo cual indica que también 
existe un problema que viene de Secretaría de Educación y el cual se escapa de las 
manos de la Secretaria. 
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 El equipo de gestión se compromete en la elaboración y divulgación del Manual de 
funciones institucional para el año 2012. 
 Se concluyo en conceso que los docentes y directivos docentes deben dar mayor 
uso a las herramientas de comunicación que brindan las nuevas tecnologías. 
 Se propone que desde la orientación se planee un taller por periodo para trabajar 
con los docentes sobre relaciones interpersonales ya que este aspecto está afectando 
la comunicación institucional seriamente. 
 Coincidieron en que los dos módulos guía trabajados brindan pautas que al 
seguirlas y adoptarlas en las rutinas de la labor docente, pueden beneficiar 
enormemente los procesos de comunicación. 
 El impacto que se observa a corto plazo se traduce en el optimismo y buena 
disposición del equipo de docentes y directivos en modificar actitudes y tomar 
acciones correctivas direccionadas desde los módulos trabajados. 
Se anexa una de las evaluaciones realizadas por los docentes.  
2.9 CONCLUSIONES SEGUNDO CAPÍTULO 
La propuesta permitió establecer y clarificar los elementos fundamentales en la 
administración de las comunicaciones en las organizaciones,  queda claro que se debe 
atender a las personas, los medios, los canales y las formas que intervienen en los procesos 
comunicativos que se desarrollan en su interior. Cada uno de los miembros de la 
organización debe asumir una actitud positiva y de cambio frente al mejoramiento de la 
comunicación interna, muchos de los problemas expuestos y atendidos, corresponden a 
actitudes negativas que deterioran el clima laboral provocando que cada quien trabaje por 
su lado sin importante el trabajo en equipo y por consiguiente afectando directamente el 
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flujo de las comunicaciones. Los medios y los canales dispuestos deben permanecer 
organizados para ser aprovechados al máximo, determinando quién es él o los responsables 
de su administración y buen funcionamiento; la determinación de estrategias de calidad 
ayuda en el direccionamiento y búsqueda de los objetivos planteados y centra la atención en 
un proceso específico y poco planeado en las instituciones de educación como la 
comunicación interna.  
Dentro de las sugerencias que surgen de la aplicación de los módulos 1 y 2, queda el 
compromiso directivo por la mejora y consecución de medios de comunicación interna, 
adquisición de equipos para docentes y conexión a internet, compromiso por parte del 
grupo de docentes en el cumplimiento de sus funciones como comunicador efectivo dentro 
de su rol cotidiano, establecimiento del manual de funciones por el equipo de gestión 
institucional y retroalimentación continua de los procesos de comunicación interna liderada 
por los directivos. Los directivos y docentes destacan la importancia de haber trabajado un 
problema institucional latente que no había sido atendido anteriormente a pesar de la 
relevancia del mismo. 
2.10 CONCLUSIONES GENERALES 
La propuesta en general logra la determinación e integración de elementos de 
administración que aportan significativamente en la gestión institucional de cualquier tipo 
de organización, pero que para este caso se aterrizan en un contexto diferente al usual, al 
incorporarlo dentro del funcionamiento de una institución educativa, donde la función de 
sus integrantes y la razón de ser de la entidad es la prestación de un servicio de tipo 
educativo; por lo cual en ocasiones la atención se centra en el usuario final que es el 
estudiante, dejando de lado problemáticas evidentes que se alejan un poco del sentido 
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educativo pero que afectan su organización y planeación en forma directa. La integración 
de fundamentos teóricos como las formas de  comunicación, la comunicación 
organizacional y la gestión de calidad presentan un aporte interesante y novedoso que 
permite la presentación estructurada de una propuesta aplicable en cualquier institución de 
educación con problemáticas similares, con las respectivas modificaciones según el 
contexto y la población.  Con la detección manifiesta de las causas que originan la 
problemática presente y la concientización de los miembros que conforman los equipos de 
trabajo; se inicia el camino hacia un cambio de actitud y de forma de ejercer las tareas 
cotidianas; esto seguido de la determinación de objetivos y pautas claras de organización  
de procedimientos y manejo de medios y canales de comunicación logran que los 
problemas de comunicación encontrados se disminuyan notoriamente y se evolucione hacia 
una gestión administrativa que organice los demás procesos institucionales con pautas 
similares. 
Con el desarrollo de los módulos N° 1 y N° 2 se logra establecer un puente entre los 
fundamentos de la comunicación y su aplicación en las labores cotidianas dentro de la 
institución educativa, teniendo en cuenta como elemento fundamental las relaciones 
interpersonales y el compromiso institucional como aspectos que influyen directamente en 
la cualificación de los procesos comunicacionales internos. 
El desarrollo y aplicación de los módulos guía no son independientes unos de otros, por el 
contrario van encadenados abordando e integrando paso a paso los aspectos más relevantes 
que constituyen la esencia de la propuesta; sin embargo el modulo N° 3 puede tomarse por 
partes o en su totalidad según las políticas institucionales y su posición crítica frente a los 




La investigación sobre “La comunicación entre docentes y directivos: una propuesta para su 
cualificación” aporta elementos particulares que fortalecen el desempeño de los docentes y 
directivos del Colegio Tomás Cipriano de Mosquera I.E.D., a través de la sensibilización, 
concientización y reflexión desde la cotidianidad de la labor desarrollada. Es importante 
aclarar que esta propuesta no es una fórmula mágica que resuelva el problema de 
comunicación entre docentes y directivos después de su aplicación, es fundamental que el 
compromiso asumido perdure con el tiempo, que se logre una cultura institucional que se 
mantenga con su respectiva adaptación al contexto, al personal y a los  recursos 
institucionales, teniendo en cuenta que la guía establecida es funcional dentro de un modelo 
de gestión que se preocupe por la atención de los procesos internos y el cumplimiento de 
las metas institucionales. 
2.11 RECOMENDACIONES 
Para las instituciones de educación que detecten una problemática en su institución y que 
deseen aplicar los módulos guía propuestos, se aconseja: 
 Generar los espacios necesarios y suficientes para el trabajo consiente de cada uno 
de ellos. 
 La buena actitud y disposición de cambio a los participantes del proceso de 
aplicación. 
 Integración de las nuevas tecnologías dentro de los medios de comunicación 
propuestos, según los recursos propios de cada institución. 
 Evaluación y complementación de los módulos propuestos, desde la perspectiva de 
un contexto diferente. 
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 Si es posible, el asesoramiento de un experto en comunicación interna que guie y 
acompañe su aplicación dentro de la institución. 
 Después de desarrollados los módulos 1 y 2 es importante que los temas tratados 
trasciendan y se vuelvan parte de la cultura institucional para evidenciar un cambio 
efectivo. 
Por tratarse de módulos guía, el documento debe estar disponible para ser consultado por 
cualquier miembro de la comunidad educativa y ser aplicado por un miembro o grupo 
comprometido e interesado en la problemática expuesta.  Para los estudiantes interesados 
en este tema tan importante a nivel de gestión y que deseen trabajarlo, evaluarlo o 
complementarlo se recomienda mirar la bibliografía sugerida que ha sido seleccionada con 
mucha dedicación además de la disposición de tiempo suficiente para lograr la aplicación 
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REGISTRO DE OBSERVACIÓN 
N°  FECHA CATEGORÍA  
DE ANÁLISIS  
SUB-CATEGORÍA 
DE ANÁLISIS 
DESCRIPCIÓN DE LOS OBSERVADO  
Y/O 
  SITUACIÓN PRESENTADA 
1 02/11/2011 Comunicación 
efectiva como factor 
de Calidad 
La comunicación y la 
calidad en la gestión 
Los docentes de los diferentes campos, solicitan a los 
representantes de Consejo Académico, el cronograma definitivo 
para conocer con anticipación fechas y cierres pre-cierre, 
comisiones de evaluación y entrega de planillas 
2 03/07/2011 Comunicación entre 
docentes y directivos 
Problemas en la 
comunicación 
Las docentes de primaria preguntan que si lo estudiantes de 
preescolar, primero, segundo y tercero también participan en las 
elecciones. Los docentes encargados aclaran que eso ya se había 
explicado. Sin embargo las docentes de primaria reclaman por 




docentes y directivos 
Problemas en la 
comunicación – 
(Filtración , percepción 
selectiva, lenguaje) 
Los jefes de campo en reiteradas ocasiones deben aclarar que 
las decisiones del Consejo académico fueron “tales” y no lo que 




docentes y directivos 
Medios o Canales de 
Comunicación 
Información de último momento es enviada por coordinación, o 
docente encargado de determinada actividad con un estudiante 
que pasa por los salones e informa al docente en clase, en 
ocasiones ese docente debe transmitir la información 
inmediatamente a los estudiantes pero por las ocupaciones del 





Tipos de comunicación Los docentes reclaman a coordinación que aunque se recibe el 
informe de consejo académico cada 15 días, las dudas, 
preguntas o sugerencias que ellos envían hacia el consejo, no se 








La institución educativa 
como una organización 
Algunos docentes cuando necesitan equipos audiovisuales para 
su clase, buscan al docente de tecnología para que preste e 
instale los equipos. Al aclararles que los equipos de sala de 
informática no se prestan y que dicha función es por ahora de la 




docentes y directivos 
Problemas en la 
comunicación 
 
Medios o Canales de 
Comunicación 
Muchas circulares de carácter institucional hacia padres de 
familia son entregadas en hora de clase por el docente que se 
encuentra allí, sin conocer su contenido e informándose al 
mismo tiempo que los estudiantes de situaciones que debería 
saber de antemano. Los docentes que en ese momento no estén 





La institución educativa 
como una organización 
 
Problemas en la 
comunicación 
Muchas de las informaciones que provienen de secretaria de 
educación, no se reciben a tiempo y los docentes deben entregar 





docentes y directivos 
Problemas en la 
comunicación 
Algunas actividades de los proyectos transversales son 
programadas para ser desarrolladas en horas de clase por el 
docente que dicta esa hora; dichos talleres se entregan el día 
anterior o el mismo día en la mañana, aplazando la temática del 
maestro de dicha asignatura y ocasionando la queja o la 











ENCUESTA SOBRE COMUNICACIÓN INSTITUCIONAL 
Encuesta inicial – Junio  2011 
 
Esta encuesta forma parte de una investigación cuyo  objetivo es evidenciar la efectividad en 
los procesos de comunicación al interior del colegio Tomás Cipriano de Mosquera I.E.D.; su 
opinión es esencial, por lo que le rogamos que dedique unos minutos a diligenciar este 
cuestionario. ¡Gracias por su tiempo! 
Nombre del Docente:_____________________________________________________________________ 
Institución: _____________________________________ Años de Experiencia Docente:_________ 
Área de Especialidad: ___________________________  Antigüedad en la Institución:_________ 
Marque con X en la casilla del frente la(s) opción(es) que considere adecuada. Puede 
marcar 2 opciones de ser necesario 
1. ¿Cómo calificaría usted la comunicación entre los docentes y directivos docentes? 
                __ Excelente           __ Buena               __ Regular                    __Mala  
2. ¿Considera usted que las informaciones oficiales llegan a tiempo? 
                   __Si                        __No                            __A veces 
3. La comunicación formal en la institución fluye predominantemente: 
 
a. De rector a profesores 
b. De coordinador a profesores 
c. De profesores a coordinador o rector 
d. Todas las anteriores 
e. Otra. Cual:  
 
4. Se toma encuentra su necesidad, punto de vista o sugerencia en la toma de decisiones? 
 
                       __Si                        __No                            __A veces 
 
5. Qué elementos consideras que afectan la comunicación dentro de la institución? 
  
a. Inefectividad de los mensajes  (poco claros o con dificultad de interpretación) 
b. Inefectividad de los canales de comunicación 




e. Otros – Cual:  
 
6. A través de qué medios o canales se entera Usted de la información sobre los procesos 
institucionales? 
   
a. Periódico o revista 
b. Circulares 
c. Reuniones 
d. Correo electrónico 
e. Otro - cual: 
 
7. En qué medida considera que el rumor afecta negativamente la comunicación dentro 
de la institución? 
 
   ___No afecta                        ___Poco afecta                      ____Afecta demasiado 
 
8. En qué medida considera importante  la comunicación oportuna  en la calidad de su 
desempeño docente? 
 
   ____ Poco Importante           ___ Importante          ____Muy importante 
9. Recibe Usted retroalimentación de su trabajo de parte de los directivos docentes o jefes 
de campo? 
                       __Si                        __No                            __A veces 
10. Cuál de las siguientes dificultades en la comunicación ha evidenciado en la institución? 
 
a. información que llega tarde o sobre el tiempo 
b. información oral o escrita que no es clara o con los datos suficientes 
c. mensajes que al comprobar la fuente han sido distorsionados 
d. Ninguno 
















CARTA DE SOLICITUD TRABAJO CON MAESTROS Y DIRECTIVOS 
 




HÉCTOR MANUEL RODRÍGUEZ 
Colegio Tomás Cipriano de Mosquera I.E.D. 
 
Cordialmente me dirijo a Usted para presentar la “propuesta para el mejoramiento de la 
comunicación institucional entre docentes y directivos”, que hace parte de mi trabajo de grado 
para optar al título de magister en educación con énfasis en Gestión, en la Universidad Libre. 
Dentro de mi propuesta he diseñado una serie de talleres para concientizar y fortalecer el trabajo 
en equipo y la importancia de la comunicación efectiva para el mejoramiento de los procesos 
académicos y convivenciales al interior de la institución. Por tal motivo solicito amablemente su 
aval para proceder a planear los tiempos y espacios que son necesarios para llevar a cabo este 
trabajo. Agradezco de antemano su colaboración para poder realizar este trabajo que además de 
permitirme validar la propuesta, contribuirá positivamente en el mejoramiento y la calidad de los 
procesos internos  de la institución.  
 
Atentamente; 
  Sandra Liliana Gordillo Rodríguez 
  Docente Informática y tecnología – Bachillerato 

















Formato para la Evaluación de las actividades con docentes y directivos 
 
PROPUESTA PARA EL MEJORAMIENTO DE LA COMUNICACIÓN ENTRE 




Compañero docente. La presente evaluación tiene como objetivo analizar el impacto de los 
talleres y las actividades de socialización realizadas para los módulos guía que se 











1. ¿Considera Usted que las temáticas abordadas contribuyen con el mejoramiento de la 
comunicación interna? 
2. ¿Qué reflexión y/o aprendizaje le dejaron los talleres sobre los problemas de la 
comunicación? 
3. ¿El establecimiento de las funciones y los responsables de las comunicaciones aporta 
para el mejoramiento de su gestión docente o directiva? 
4. ¿La organización y estructuración de los medios y canales de comunicación propuestos 
aportan para el mejoramiento de la comunicación institucional? 
5. ¿Considera Usted que las herramientas de gestión de calidad propuestas son aplicables y 

















“EL JUEGO DE ECHARLE LA CULPA AL OTRO” 
Video: Da clic sobre la imagen para activar el hipervínculo (necesita Real Player instalado 
en el equipo) 
 
 
Video: Da clic sobre la imagen para activar el hipervínculo (necesita Reproductor de 






“EL VIRUS DE LA ACTITUD” 
 
Video: Da clic sobre la imagen para activar el hipervínculo (necesita Real Player instalado 
en el equipo) 
 
 
Video: Da clic sobre la imagen para activar el hipervínculo (necesita Reproductor de 


















































IMPORTANCIA DE LA PLANEACIÓN 
 
La planeación es el desarrollo sistemático de una serie de planes de acción, encaminados al 
logro de unos objetivos definidos con anterioridad.  Estos planes se realizan después de una 
evaluación y selección de los pasos de acción futuros y de acuerdo al análisis de factores 
internos y externos que puedan afectar (Previsión) directamente a la empresa. 
 
PLANEACIÓN Y PREVISIÓN  
Cuando se busca prever algo, siempre se piensa en planearlo primero, porque se tiene la 
idea de que sólo de esta forma puede entregar el resultado que se quiere alcanzar.    
ELEMENTOS BÁSICOS EN LA PLANEACIÓN  
• OBJETIVOS: Es el punto de partida de la planeación.  Saber a dónde se pretende llegar, 
para saber en qué forma puede llegarse hasta allá.  
• PLAN: Es un curso anticipado de acción que se realiza con el fin de alcanzar unos 
objetivos.  
• TOMA DECISIONES: en la medida en que se debe seleccionar entre diversos cursos de 
acción futuros, es decir, decidir lo que va a hacerse y como se va a realizar antes de que se 
necesite actuar.  
• PREVISIÓN: Visualizar el futuro y dentro de las limitaciones humanas encontrar los 
factores que  puedan influir favorable o desfavorablemente en el mismo futuro, sobre la 
marcha de la empresa. 
La planeación adecuada…es efectiva:   
a. Logra y valida (con evaluaciones) resultados y propósitos   
b. Genera credibilidad organizacional y compromete a los miembros de la organización   
c. Tiene efectos positivos en la organización a largo plazo   
d. Nos brinda los siguientes beneficios:   
 Claridad de la dirección futura de la organización   
 Renueva el compromiso interno y externo de la organización   
 Mejora el conocimiento interno del funcionamiento y complejidad organizacional  
 Refuerza la capacidad organizacional de enfrentar problemas y tomar decisiones  
 Mejora la comunicación interna 






COLEGIO TOMÁS CIPRIANO DE MOSQUERA I.E.D. 
 
CRONOGRAMA POR CAMPOS DE PENSAMIENTO 
 
El presente formato tiene como fin especificar las actividades que se van a realizar durante el año e cada uno de los campos de 
pensamiento y los saberes que lo conforman. Se pretende complementar el cronograma general institucional y evitar improvisaciones 
de actividades que no sean planeadas y/o comunicadas a tiempo. (Aquellas actividades no incluidas en el presente formato deberán ser 
autorizadas directamente por rectoría, justificando el porqué no se incluye en la planeación original). Se espera que este formato pueda 
ser desarrollado por los docentes en la semana institucional del mes de enero. 
CAMPO RESPONSABLE: DOCENTES RESPONSABLES: 
N° Actividad Fecha y Lugar 
especifico de 
realización de la 
actividad 
Fecha de entrega  
organización, logística 
y/o materiales de 
apoyo a coordinación  
Medios y canales de 
difusión utilizados para 





      
      
      





LOS CHISMES EN EL TRABAJO 
 
Video: Da clic sobre la imagen para activar el hipervínculo (necesita Reproductor de 








Dentro de la empresa, los rumores suelen reproducirse como virus que, una vez desatados, 
se van potenciando y creciendo a medida que pasa el tiempo. El contagio suele ser 
inevitable; y puede llevar a un deterioro del clima de trabajo e, incluso, alentar la ruptura de 
relaciones entre empleados y el vínculo entre los trabajadores y la empresa. Su principal 
peligro es el efecto "bola de nieve" que generan, distorsionando cada vez más 
profundamente la información e involucrando nuevas personas a su paso. 
Tal como afirma Ferran Ramón-Cortés, autor del libro "Virus. Un relato sobre el peligro 
del rumor en las organizaciones", se trata de una cadena: "aparecen los rumores, que no son 
otra cosa que informaciones falsas o tendenciosas. A medida que circulan, intoxican y 
entorpecen la comunicación entre las personas. Con una mala comunicación, se rompe la 
confianza. Y sin confianza, el clima laboral se enrarece". 
Según Manuel Tessi, presidente de la consultora en comunicación interna estratégica, 
”INSIDE” y director del Centro de Comunicación interna para América latina, el rumor 
puede ser explicado con una vieja fórmula: R = D + I, en la que "R" es rumor, "D" es 
desinformación e "I" es el interés que tienen los empleados en ese tema sobre el que hay 
desinformación. De acuerdo a esta ecuación, señala el experto, "una forma de evitar que 
surjan y se propaguen rumores es tener estrategias profesionales de comunicación interna 
basadas en los temas de mayor interés para los integrantes de la organización". De todas 
maneras, aclara, en una organización dinámica, el rumor no puede evitarse por siempre. 
Es que el rumor es algo intrínseco de toda interacción humana y, en muchos casos, su 
proliferación dentro de las empresas está muy vinculada a la falta o la ineficiencia de la 
comunicación oficial. 
Cómo combatirlos Si el rumor ya fue esparcido, lo más importante es determinar por qué 
crecen los rumores dentro de esa organización, es decir, qué fue lo que ocasionó o permitió 
que ese rumor se propagase entre los empleados. "Si está creciendo el rumor negativo se 
tiene que hacer un diagnóstico específico para ver por qué la gente sistemáticamente se 
  
 
entera de las noticias a través de los canales informales. Puede ser que la voz de la empresa 
sea pobre o insuficiente, o que está desacreditada la compañía y la gente ya no confíe más 
en ella, entonces en vez de ir a preguntarle al directivo, el empleado se agarra del rumor y 
le va a preguntar al chismoso" 
Una vez establecidas sus causas y origen, el paso siguiente consiste en enfrentar el rumor e 
impedir que siga creciendo. Existen algunas recetas ideales para canalizar los efectos del 
rumor en una empresa: (veámoslo desde el punto de vista de un líder pyme) 
1- Desarrolle un sistema de comunicación interna para que todos sepan qué está pasando 
realmente.  Algunas ideas: un boletín de la empresa, un tablero, transparente o pizarra de 
noticias o reuniones periódicas con las distintas áreas o departamentos. 
2- Aliente a los empleados a llevar sus inquietudes y preguntas a sus supervisores, y tenga 
un sistema alternativo para la "verificación de rumores" para el caso en que ellos sientan 
que no obtienen las respuestas esperadas. 
3- Tenga en cuenta que las personas que inician y diseminan rumores, generalmente lo 
hacen porque esa actitud los hace sentir importantes.  Así como no es divertido para un 
niño tener un berrinche temperamental cuando no tiene una audiencia, tampoco es divertido 
iniciar un rumor a menos que uno sepa que va a ser transmitido.  La clave está en manejar 
esta necesidad de reconocimiento para que produzca resultados positivos. 
4- Los rumores son esparcidos a veces por razones vengativas, por personas que tienen 
algún fin interesado y pueden manifestarlo a través de la cadena de rumores.  Esto requiere 











“NO ME ENTIENDEN” 
 
Video: Da clic sobre la imagen para activar el hipervínculo (necesita Reproductor de 








































“PRUEBA DE 3 MINUTOS” 
1. Lea todo antes de hacer cualquier cosa.  
2. Ponga su nombre en la parte superior derecha de la hoja.  
3. Encierre en un círculo la palabra Nombre del enunciado no. 2  
4. Dibuje 5 pequeños cuadros en la parte superior izquierda de esta hoja  
5. Ponga una “X” dentro de cada cuadro.  
6. Ponga un círculo alrededor de cada cuadro.  
7. Firme con su nombre debajo del título de esta hoja.  
8. Después del título escriba. . . .. . . . si, si, si,  
9. Ponga un círculo alrededor del enunciado siete.  
10. Ponga una “X” en la parte inferior izquierda de esta hoja.  
11. Trace un triangulo alrededor de la “X” que acaba de hacer.  
12. En la parte de atrás de esta hoja, multiplique 703 X 66.  
13. Trace un rectángulo alrededor de la palabra hoja en la proposición siete.  
14. Diga fuerte su primer nombre cuando llegue a este punto 
15. En la parte de atrás de este papel, sume 8950 y 9805.  
16. Ponga un círculo alrededor de su respuesta., ponga un cuadro alrededor del círculo.  
17. Cuente en voz normal en orden decreciente del lo. al 1.  
18. Perfore tres pequeños hoyos en el margen superior con la punta del lápiz.  
19. Si usted es la primera persona que llega a este punto, diga en voz alta y fuerte las 
palabras “YO SOY LA PRIMERA PERSONA EN LLEGAR A ESTE PUNTO Y SOY UN  
LÍDER EN SEGUIR LAS INSTRUCCIONES “.  
20. Diga gritando “ESTOY CERCA DEL FINAL Y HE SEGUIDO LAS  
INSTRUCCIONES”.  
Ahora que ya terminó de leer cuidadosamente, haga solamente lo indicado en los numerales 




OCHO PODEROSAS DECISIONES 
Video: Da clic sobre la imagen para activar el hipervínculo (necesita Reproductor de 























COLEGIO TOMÁS CIPRIANO DE MOSQUERA I.E.D. 


























Informaciones a comunicar Medio o canal de comunicación Responsable 
   
 





COLEGIO TOMÁS CIPRIANO DE MOSQUERA I.E.D. 
REUNIÓN DE: _____________________ 
ACTA N° ___ 
 




















Asistentes y cargo que desempeñan 
________________________________   ______________________________ 
________________________________   ______________________________ 
________________________________   ______________________________ 
________________________________   ______________________________ 
________________________________   ______________________________ 































Finalización de la reunión:     Hora: __________ 
 



































Ciudad y fecha 
 
PARA: _____________________________________ 
 
DE: ________________________________________ 
 
ASUNTO: ________________________________________________________________ 
 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
 
 
FIRMA: __________________________________________ 
 
  
 
ANEXO 21 
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